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Abstract 
Title:  Strategic change management - case: the purchasing function 
Author: Martina Persson Hollsten 
Supervisors:  Andreas Hansson and Maria Trulsson, EFFSO 
 Carl-Johan Asplund, Lund University 
Background:  Many companies are today struggling to keep up with the challenges 
that have arisen from the increase of globalization and harder 
competition during the last couple of decades. This might reflect on 
companies as they need to do a strategic organizational change in 
order to create or retain a competitive position on the market. Those 
kind of change projects are usually difficult to manage because of 
the scope of the change, and many managers and change managers 
often struggle with successfully accomplish them. There is much 
research on the topic, yet there are no practical guidelines as change 
managers can get support from during planning and implementation 
of a change management project. 
Main purpose:  To describe how managers and change leaders can think during 
decision making, planning and implementation of successful 
strategic change management projects. 
Methodology:  This thesis is a qualitative case study with a deductive and inductive 
research approach. Empirical data has been collected through in-
depth expert interviews with a theoretical frame-work as a base as 
well as case studies. The empirical data was matched against the 
theoretical framework in an analysis model, aiming to achieve the 
purpose of this paper.  
Conclusions:  The thesis has developed an explanatory model that describes a 
change management project from a strategic view. The thesis has 
also developed an explanatory process that describes operational 
guidelines in how to plan and implement a strategic change 
management project within the purchasing function. 
Key words:  Strategic Change, Change Management, Organizational Change, 
Project Management, Best Practice Procurement. 
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 1 
1 Inledning 
I inledningen ges läsaren en introduktion av ämnet som studeras samt problemställningen 
bakom detta examensarbete. Vidare beskrivs studiens huvudsyfte, delsyfte, målgrupp och 
avgränsningar och kapitlet avslutas med att centrala begrepp förklaras för att skapa en 
enighet om definitioner. 
1.1 Bakgrund	  
Under 1980- och 90-talet ökade globaliseringen markant vilket ökade konkurrensen på 
marknaderna och gjorde att förutsättningarna för många företag förändrades i rask takt 
(Stevens, 2005). I takt med en ökad globalisering minskade de geografiska avstånden och idag 
konkurrerar företag med sina produkter och tjänster på en global marknad (Gadde & 
Håkansson, 1998). Under de senaste årtiondena har europeiska tillverkare börjat konkurrera 
med tillverkare i länder som tidigare inte har ansetts vara tillverkande nationer i någon större 
utsträckning, bl. a Korea, Hong Kong, Singapore, Thailand, Taiwan och Kina (van Weele, 
2012). Det är dock inte bara avståndsmässigt som globaliseringen har påverkat företagen. Det 
har skett flera betydande makroekonomiska förändringar som har påverkat företagsklimatet. 
Förutom ökad globalisering så har även tekniska framsteg inom internetbaserade system, 
tillgänglighet till komplicerade beräkningsprogram, ökade krav från högsta ledningen, 
förändrade konsumtionsmönster, ökad outsourcing samt större medvetenhet kring företagens 
sociala ansvar varit inflytelserika faktorer som drivit denna förändring (Giunipero m.fl., 2005, 
2006;. Zheng et al, 2007). Dessa förändringar påverkar företag i stor omfattning vilket ställer 
krav på företag att fokusera på ständigt förbättringsarbete för att kunna anpassa sig till 
omvärlden. 
Förbättringsarbete kan drivas som en del i den dagliga verksamheten eller i projektform. Vad 
gäller förändringsarbete i projektform menar dock Beckman och Alquist (2012) att två 
tredjedelar av alla projekt misslyckas. Även Bridgeland & Zahavi (2009) påstår att det är 
vanligt att företag misslyckas i stora förändringsprojekt eller att de endast uppfyller en del av 
projektmålen. Vidare visar en världsomspännande undersökning från McKinsey & Company 
(2008) att endast en tredjedel av studiens tillfrågade chefer lyckades uppnå förbättrade resultat 
i sina förändringsprojekt. Detta är mycket intressanta siffror som belyser att det verkar finnas 
svårigheter bakom dessa typer av förändringar.  
 2 
1.2 Problemdiskussion	  
Inom forskningen är det tydligt att inköpsfunktionen har fått en ökad betydelse inom dagens 
företag (Gadde and Håkansson, 2001; Ojala and Mahlamäki, 2010; Van Weele, 2009) och att 
de måste utnyttja inköpsfunktionen för att kunna skapa konkurrensfördelar och en stark 
position på marknaden. För många företag idag är detta dock långt ifrån verklighet då de 
flesta inköpsfunktionerna fortfarande fungerar på ett sätt som fungerade under 1970-talet 
(Bohlin et al., 2008). Detta innebär att många företag idag inser att de måste ändra sitt sätt att 
se på inköpsfunktionen samt genomföra strategiska förändringsprojekt för att skapa så bra 
förutsättningar som möjligt för företaget med ett modernt och effektivt inköp. Företaget Effso, 
vidare kallat caseföretaget, erbjuder konsulttjänster, bemanning, rekrytering och utbildning 
inom inköp samt hjälper många företag under strategiska förändringsprojekt. Konsulterna, 
säljarna och ledningen på caseföretaget har dock under en längre tid sett att många 
företagsledare har stora svårigheter med planering och genomförande av sådana strategiska 
förändringsprojekt. De anser att svårigheterna uppstår när företag genomför större strategiska 
förändringsprojekt på egen hand, det vill säga utan någon hjälp från personer med någon 
större erfarenhet från liknande förändringsprojekt. Caseföretagets konsulter menar på att 
förändringsprojektens slutresultat sällan möter ledningens mål och krav. Dessutom avbryts 
många förändringsprojekt i förtid på grund av bristfälligt förändringsledarskap. 
Caseföretagets konsulter och säljare menar att detta ofta beror på att det finns en stark 
osäkerhet hos ledningsgrupper, förändringsledare och inköpschefer kring hur man på en 
strategisk nivå bör gå tillväga för att planera och genomföra ett sådant förändringsarbete. 
Från litteratursökning kan man finna mycket forskning kring lyckade förändringsprojekt som 
förändringsledare kan använda som vägledning. Exempelvis förklarar forskaren Kotter (2007) 
en modell i åtta steg för hur man bör tänka för att lyckas med en förändring. Denna modell är 
en vidareutveckling av den kända förändringsmodellen av Lewin (1951) som förklarar att 
framgångsrika förändringar består av tre steg. Om man tittar mer specifikt på 
förändringsprojekt inom inköp förklarar Bohlin et al. (2008) i sin bok Purchasing 
Transformation hur inköpsfunktioner bör byggas upp och fungera för att hjälpa hela företaget 
att prestera framgångsrikt. Författarna ger en mycket detaljerad beskrivning om hur man kan 
bygga upp och skapa en sådan inköpsfunktion. Boken baseras på författarnas egna 
erfarenheter och den beskriver ingående hur man operativt kan etablera och integrera 
metodiker, modeller och processer samt övriga faktorer som de anser måste finnas inom 
inköpsfunktionen för att kunna fungera optimalt.  
 3 
1.3 Problemställning	  
Strategiska förändringsprojekt kan ibland vara en mycket lång och svåröverskådlig process. 
Trots insikter och kunskap från forskning och erfarenheter från näringslivet är det tydligt att 
företag ändå inte lyckas med sina förändringsprojekt i praktiken. En av anledningarna till 
detta kan vara att den vägledning och hjälp som erbjuds idag antingen är för detaljerad och för 
informationsrik så att den ej är överblickbar för praktisk användning, eller att den är för 
generell så att det är svårt att veta hur man ska applicera den i praktiken. Det saknas idag 
underlag i form av en enkel struktur som skapar tydlig, överskådlig och praktisk vägledning 
inför och under ett strategiskt förändringsprojekt. 
1.4 Huvudsyfte	  
Huvudsyftet med detta examensarbete är att beskriva hur managers och ledare kan ta beslut 
om, planera och genomföra framgångsrika strategiska förändringsprojekt. 
1.5 Delsyfte	  
1) Att utveckla en grundläggande förklaringsmodell som på ett överskådligt sätt beskriver 
framgångsrika förändringsprojekt på en strategisk nivå. Förändringsmodellen ska ge en 
vägledning om hur man kan tänka strategiskt och taktiskt under planering och 
genomförande av ett förändringsprojekt. Den ska även beskriva hela processen kring ett 
förändringsprojekt; från beslut om att genomföra förändringsprojektet till att 
förändringsprojektet har avslutats.  
2) Att utveckla en förklaringsprocess som förklarar ett operativt tillvägagångssätt i planering 
och genomförande av framgångsrika strategiska förändringsprojekt inom inköp. 
3) Detta examensarbete syftar avslutningsvis även till att ge managers och ledare praktisk 
operativ vägledning och inspiration kring beslut, planering och genomförande av 
framgångsrika strategiska förändringsprojekt inom inköpsfunktioner. 
1.6 Målgrupp	  
En av examensarbetets främsta målgrupp är studenter som har intresse av att fördjupa sig 
inom ämnena förändring och förändringsledning. En annan stor målgrupp är inköpsdirektörer, 
inköpschefer samt beslutsfattare som står inför ett beslut om att genomföra ett 
förändringsprojekt inom inköpsfunktionen. Det riktar sig även till generella förändringsledare, 
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projektledare och övriga personer som arbetar med förändringsprojekt på strategisk nivå. 
Vidare kan denna studie användas som utbildningsunderlag för management- och 
inköpskonsulter.  
1.7 Avgränsningar	  	  
För att kunna åskådliggöra en förklaringsmodell som omfattar alla delar av ett framgångsrikt 
förändringsprojekt har examensarbetet endast studerat förändringsprojekt ur ett strategiskt och 
överskådligt perspektiv vid framtagning av förklaringsmodellen. För att kunna utveckla en 
förklaringsprocess som omfattar alla delar av ett framgångsrikt förändringsprojekt inom inköp 
har endast de allra mest betydelsefulla faktorerna inom förändringsprojekt analyserats på 
djupet. Vidare fokuserar examensarbetet på hur ledare planerar och genomför framgångsrika 
förändringsprojekt, därför ligger fokus på ledarskapet under förändringsprojekt och ingen 
hänsyn tas till medarbetarnas synpunkter eller åsikter. 
Då inköpsarbetet och inköpsfunktionen kan skilja sig avsevärt mellan olika branscher har jag 
till denna studie valt att endast fokusera på strategiska förändringsprojekt inom industriföretag 
och tjänsteföretag. Därför har endast experter med erfarenhet av sådana typer av arbete 
intervjuats. Även företagen i fallstudierna har varit av den typen. Anledningen till att 
tillverknings- och tjänsteföretag valdes ut var på grund av att sådana företag har hög 
förädlingsgrad av inköpta varor vilket ställer särskilda krav på inköpsprocessen i företaget. 
Rena handels- och detaljistföretag har exkluderats från denna studie då förädlingsgraden av 
inköpta varor och tjänster är avsevärt lägre hos dessa företag samt för att hela 
inköpsprocessen är mycket kort vilket gör att fokus inom ett sådan förändringsprojekt med 
stor sannolikhet skulle skilja sig.  
1.8 Definitioner	  
1.8.1 Förädlingsgrad	  
Förädlingsgrad. Ju högre förädlingsgrad desto mer bearbetad råvara. (Jordbruksverket, 2008) 
1.8.2 Förändringsprojekt	  
Förändring, kan enligt Kurt Lewin (1951) beskrivas som en process med tre olika tillstånd; 
unfreeze, change och refreeze. Med detta menar han att en organisation inledningsvis måste 
förstå behovet av förändring samt göra sig redo att genomgå den (unfreeze). Därefter är 
 5 
organisationen mottaglig för  nya arbetssätt och strategier eftersom man är övertygad om att 
detta kommer att bidra till högre effektivitet i framtiden (change). Slutligen kan förändringen 
avslutas och permanenta resultat säkerställas (refreeze). 
Förändringsprojekt. I denna studie definieras förändringsprojekt som ett förändringsarbete 
över en tidsbestämd period och med förbestämda ekonomiska mått i form av budget och 
resultat. Det finns ett definierat utgångsläge, en idé om en plan för förändringsarbetet samt ett 
definierat projektmål. 
Projekt, [proʃε´kt] (latin proie´ctum 'det framkastade', av proi´cio 'kasta fram', 'sträcka fram'), 
idé eller plan för uppnåendet av ett visst resultat; ofta även arbetet med att genomföra planen. 
[…] Under senare decennier har ordet allt mer kommit att användas om en arbetsuppgift som 
ska genomföras inom vissa givna ramar, t.ex. i fråga om tid och ekonomi. 
(Nationalencyklopedin, 2014) 
1.8.3 Hygienfaktorer	  
Att ha hygienfaktorerna på plats kan inte öka arbetsglädjen men det kan däremot minska 
arbetsglädjen om någon faktor saknas. (First of April, 2014) 
Exempel på hygienfaktorer är; 
• Företagspolicy och administration 
• Ledning 
• Lön 
• Mellanmänskliga relationer 
• Arbetsförhållanden 
(HR Toolbox, 2014)  
1.8.4 Inköp	  och	  anskaffning	  
Anskaffning är ett bredare begrepp än inköp. Ett sätt att förklara anskaffning är genom att 
använda Michael Porters ramverk för värdekedjan (1985). Värdekedjan beskrivs som de olika 
steg en vara eller tjänst går igenom från råvara till slutlig produkt eller tjänst. Enligt Porter är 
varje företag uppdelat i primära och stödjande aktiviteter som bidrar till en vinst för företaget. 
Porter menar att anskaffning är en  stödjande funktion som inkluderar alla aktiviteter som 
krävs för att säkerställa att varor och tjänster anskaffas från leverantörer och levereras till 
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kunderna. Anskaffning inkluderar, utöver inköpsfunktionen, även transport, 
ankomstinspektion samt kvalitetskontroll (van Weele, 2009). 
 
Inköp. Inköp är processen från val av leverantör fram till och med uppföljning och 
utvärdering (van Weele, 2012). 
Inköpsfunktionen ska säkerställa att rätt utrustning, material, varor och tjänster är av rätt 
kvalitet, i rätt mängd vid rätt tid och till rätt kostnad. Vanligtvis har denna funktion inte 
ansvar för behovsplanering av material, lagerhantering, ankomstinspektion eller 
kvalitetskontroll, men för att fungera effektivt bör inköpsfunktionen vara nära kopplat till 
dessa verksamheter. (van Weele, 2009) 
 
Figur 2. Modell för inköpsprocessen (van Weele, 2012) 
Kategori är en term som används flitigt när man talar om det strategiska tillvägagångssättet 
Category Management inom inköp (svenska: kategoristyrning). En inköpskategori kan 
definieras som ”en homogen grupp produkter och tjänster med liknande egenskaper” (Cousins 
et al., 2007; Trautmann et al., 2009; van Weele, 2009). 
Figur 1. Värdekedjan enligt Porter (1985) 
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Kategoristrategi är en uppsättning av konkurrenskraftiga prioriteringar inom en specifik 
kategori. Kategoristrategier kan definieras på flera sätt men det huvudsakliga syftet med 
strategierna är att maximera värdet för både köparen och säljaren genom att utnyttja resurser 
och förmågor både internt i företaget samt hos de externa leverantörerna. (Monzcka et al., 
2011) 
Sourcing avser utveckling av den mest lämpliga leverantörsstrategin för en särskild 
varugrupp eller produktkategori. (van Weele, 2012) 
1.8.5 Inköpsfunktionens	  mognadsgrad	  
Företag med en välutvecklad inköpsfunktion tillämpar med stor sannolikhet bästa praxis inom 
inköp medan mindre utvecklade företag mindre sannolikt tillämpar dessa metoder (Ellram et 
al., 2002). Desto mer utvecklad, mogen eller professionell inköpsfunktionen är, desto större är 
dess bidrag till företagets totala resultat (Schiele, 2007). Mognadsgraden speglas i vilken 
utsträckning inköpsfunktionen är integrerad i de strategiska affärsbesluten (Pearson och 
Gritzmacher, 1990). Det finns flera utvecklade modeller för att mäta och beskriva 
inköpsfunktionens mognadsgrad. Gemenensamt för dessa modeller är att de beskriver flera 
steg ett företag har att gå igenom för att uppnå hög mognadsgrad (Schiele, 2007). 
Enligt Bohlin et al. (2008) bör omogna företag, som exempelvis mjukvaru- eller 
medicintekniska företag, fokusera på att skapa en leverantörsbas som kan bidra till innovation 
och utveckling då det är de viktigaste aspekterna inom denna bransch. Däremot bör mogna 
företag, som bil- eller klädestillverkare, istället fokusera på låg kostnad men hög kvalitet och 
effektivitet i försörjningskedjan. 
1.8.6 Psykosociala	  faktorer	  
Det finns ett antal faktorer som påverkar den psykosociala arbetsmiljön. Exempel på 
psykosociala faktorerna som kan leda till ohälsa inom ett företag är; 
• Stor arbetsmängd och högt arbetstempo 
• Ensidigt, upprepat och monotont arbete 
• Oklara förväntningar på arbetsinsats och oklara roller 
• Ständiga förändringar och otrygghet i anställningen  
• Risk för hot och våld  
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• Skiftarbete och oregelbundna arbetstider   
• Konflikter, kränkningar och trakasserier  
• Ensamarbete  
• Dålig fysisk miljö 
(Arbetsmiljöverket, 2014) 
1.8.7 Spend	  
Spend, någorlunda liktydigt med utgifter. En skillnad mellan spend och utgift är att spend inte 
omfattar rena balanstransaktioner som exempelvis återbetalning av ett lån. Spend tar inte 
heller hänsyn till avskrivningar eller periodiseringar som finns med i begreppet kostnader. 
(Effso Tools, 2013) 
Spendanalys. En spendanalys är ett utdrag ur leverantörsreskontran som man sedan 
analyserar utifrån en inköpares ögon snarare än en ekonoms. Syftet är att förstå det historiska 
inköpsmönstret och exempelvis se vilka företagets stora inköpskategorier är, graden av 
avtalstrohet, vilka delar av organisationen som köper från de olika leverantörerna och mycket 
annat (Effso Tools, 2014). 
Busch (2007) menar att spendanalyser är en mycket viktig del i ett företags strategiska arbete. 
För att kunna göra strategiska kostnadsuppföljningar är förutsättningen att man har kunskap 
kring hur mycket som har spenderats, vilka leverantörer som har köpts från, hur mycket som 
har spenderats samt vilka tjänster eller varor som har köpts från respektive leverantör. Enligt 
Chimni (2008) är en spendanalys uppdelad i tre delar som ska ske kontinuerligt under året, 
minst en gång varje halvår; 1) säkerställa korrekt data, 2) identifiera besparingspotential, 3) 
verkställ strategiska åtgärder för att reducera spenden. 
1.9 Rapportens	  disposition	  
§ Inledning 
I inledningen ges läsaren en introduktion av ämnet som studeras samt problemställningen 
bakom detta examensarbete. Vidare beskrivs studiens huvudsyfte, delsyfte, målgrupp och 
avgränsningar och kapitlet avslutas med att centrala begrepp förklaras för att skapa en 
enighet om definitioner. 
§ Metod 
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I metoden får läsaren en helhetsbild av studiens uppbyggnad samt en ingående 
beskrivning av studiens forskningsstrategi, ansats och undersökningsdesign. Läsaren ges 
en förståelse för hur det teoretiska ramverket har använts som utgångspunkt för 
datainsamling från experter och fallstudier samt i utvecklingen av examensarbetets 
förklaringsmodell och förklaringsprocess. Avslutningsvis diskuteras metodens 
trovärdighet och relevans. 
§ Teoretisk referensram 
Syftet med det teoretiska ramverket är att ge läsaren en bild av hur förändringsprojekt 
beskrivs i litteratur och forskning. Kapitlet inleds med ett avsnitt som beskriver kända 
teorier och modeller kring förändringar och vidare beskrivs ett projekts uppbyggnad och 
struktur. Därefter beskrivs inköpsfunktionen samt dess roll i olika företag så att läsaren 
får en grundläggande förståelse för studiens relevans. Avslutningsvis beskrivs best 
practice för förändringsprojekt inom inköpsfunktioner baserat på erfarenheter från 
näringslivet. De beskrivna teorier och modeller som ansågs ha störst betydelse för 
framgång i förändringsprojekt lade grunden för examensarbetets förklaringsmodell och 
förklaringsprocess. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av de teorier, modeller och 
områden som ansågs hade störst betydelse för framgångsrika förändringsprojekt.   
§ Empiri 
Empirikapitlet presenterar datainsamlingens två olika delar; dokumentation av 
expertintervjuer samt dokumentation av fallstudier. Specifikt fokus ligger här på 
förändringsprojekt inom inköp då alla intervjurespondenter har erfarenhet av 
förändringsprojekt inom just inköpsfunktioner. Experternas utlåtande har kategoriserats 
och valts att presenteras som kategorier i form av underrubriker. Fallstudierna presenteras 
i tidskronologisk ordning i den mån det har varit möjligt. 
§ Resultat 
Detta kapitel presenterar operativa framgångsfaktorer som identifierades i litteraturstudier 
samt analys av expertintervjuer och fallstudier. Faktorerna presenteras i en analysmodell 
som användes för att identifiera framgångsfaktorerna för strategiska förändringsprojekt. 
Bland annat resultatet som redovisas här diskuteras i nästa kapitel. 
§ Diskussion 
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Diskussionen är uppdelad med avseende på examensarbetets respektive delsyften för att 
underlätta för läsaren att följa med i resonemangen. Kapitlet inleds med en diskussion 
kring centrala modeller och teorier om förändringsarbete och förändringsledning som 
utvecklar hypoteser kring en initial förklaringsmodell för framgångsrika  strategiska 
förändringsprojekt. Därefter förbättras och utvecklas förklaringsmodellen baserat på 
jämförelse med empiri. Kapitlet avslutas med en diskussion kring de operativa 
framgångsfaktorer som presenterades i föregående kaptel samt projektstruktur för 
framgångsrika förändringsprojekt inom inköp. 
§ Slutsatser 
I slutsatsen besvaras examensarbetets delsyften genom att dra slutsatser kring de 
viktigaste delarna som framkommit ur diskussionen. Slutsatserna beskriver hur 
förändringsledare bör tänka för att planera och driva framgångsrika strategiska 
förändringsprojekt. Inledningsvis redogörs examensarbetets förklaringsmodell som på en 
strategisk nivå beskriver hur förändringsledare bör tänka vid planering och genomförande 
av förändringsprojekt. Därefter redogörs examensarbetets förklaringsprocess som ger 
praktisk operativ vägledning kring hur förändringsledare bör planera samt genomföra 
framgångsrika förändringsprojekt inom inköp. 
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2 Metod 
I metoden får läsaren en helhetsbild av studiens uppbyggnad samt en ingående beskrivning av 
studiens forskningsstrategi, ansats och undersökningsdesign. Läsaren ges en förståelse för 
hur det teoretiska ramverket har använts som utgångspunkt för datainsamling från experter 
och fallstudier samt i utvecklingen av examensarbetets förklaringsmodell och 
förklaringsprocess. Avslutningsvis diskuteras metodens trovärdighet och relevans. 
2.1 	  Vetenskapligt	  synsätt	  
Björklund & Paulsson (2012) förklarar att mängden av existerande kunskap om det studerade 
ämnet ligger till grund för vilken form av studie som bör genomföras. Lekvall & Wahlbin 
(1993) hävdar på liknande sätt att en studie klassificeras utefter vad syftet med studien är. En 
explorativ studie är undersökande i sin natur och används då det finns lite kunskap inom 
ämnet för att skapa en grundläggande förståelse (Björklund & Paulsson, 2012). En deskriptiv 
studie är beskrivande och väljs då det finns en grundläggande områdeskunskap och förståelse 
för att beskriva utan att förklara relationer.  Explanativa och förklarande studier används när 
man söker djup kunskap och förståelse för att kunna beskriva och förklara. Slutligen kan man 
välja att genomföra en normativ studie, denna typ används när det finns viss kunskap och 
förståelse för området och då man vill ge vägledning och förslå åtgärder. Detta examensarbete 
är en normativ studie där utgångspunkten ligger i tidigare forskning kring strategiska 
förändringsprojekt. Syftet med examensarbetet är därmed att utveckla denna kunskap för att 
kunna ge bättre vägledning än vad som erbjuds idag. 
En persons grundläggande syn på kunskap kan påverka vilket mål man har med sin forskning 
(Björklund & Paulsson, 2012). Detta går att åskådliggöras med tre skilda synsätt. Någon som 
har målsättning att förklara sanningen på ett så objektivt och fullständigt sätt som möjligt har 
ett analytiskt synsätt. Man tar då ingen hänsyn till den subjektiva uppfattningen av 
undersökningen och den nya kunskapen anses ej vara beroende av observatören. En 
undersökare som har ett systemsynsätt försöker likväl förklara verkligheten på ett objektivt 
sätt men anser däremot att helheten är skild från, och möjligen mer än, summan av delarna. 
Man försöker i ett sådan fall undersöka de samband och relationer som finns mellan olika 
delar i ett system för att kunna förstå grundläggande faktorer till olika sorters beteende. I detta 
synsätt betonas synergieffekter mellan delarna och man anser att relationerna mellan delarna 
är precis lika betydelsefulla som de enskilda delarna. Med ett aktörsynsätt betonas det 
däremot att verkligheten är en social konstruktion som både påverkar samt påverkas av 
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människan vilket innebär att även undersökaren själv är en del av konstruktionen. Författarens 
egna erfarenheter och handlande påverkar alltså dennes beskrivning av verkligheten.  
Då detta examensarbete syftar till att skapa en förståelse för ledarens roll inom 
förändringsprojekt har detta försökts undersökas så objektiv och generellt som möjligt. 
Målsättningen med examensarbetet var att beskriva förändringsprojekt så verklighetstroget 
som möjligt baserat på tidigare forskning samt insamlad empiri, utan att ta någon hänsyn till 
min egen subjektiva uppfattning som undersökare och författare. Därför har detta 
examensarbete skrivits utifrån ett analytiskt synsätt. 
2.2 Ansats	  
Under hela arbetet med en uppsats utgår man från både generella teorier och konkret fakta 
(empiri) vilket innebär att man vandrar mellan olika nivåer av abstraktion där teorier har hög 
abstraktion och fakta har låg abstraktion (Björklund och Paulsson, 2012).  
Vid en induktiv ansats har man fakta och verkligheten som utgångspunkt och försöker utifrån 
detta upptäcka mönster som kan sammanfattas i teorier och modeller (Björklund och 
Paulsson, 2012). Vid denna typ av ansats krävs ingen på förhand inläsning av existerande 
teori, utan man kan börja med att genomföra empiriska undersökningar och därefter använda 
insamlad empiri för att formulera teorier. Vid en deduktiv ansats börjar man istället med 
teorier för att utifrån dessa försöka göra förutsägelser kring empirin. Därefter kontrolleras 
förutsägelserna med hjälp av insamlad empiri. Om man istället vandrar fram och tillbaka 
mellan abstraktionsnivåerna för att jämföra empiri och teori används en abduktiv ansats.  
I examensarbetet användes både en deduktiv samt en abduktiv ansats. För att ta fram 
förklaringsmodellen utformades en initial förklaringsmodell baserat på kända teorier och 
modeller för att beskriva framgångsrika förändringsprojekt på en strategisk nivå. Därefter 
kontrollerades denna modell med hjälp av insamlad empiri. På så sätt kunde jag komma fram 
till en modifierad förklaringsmodell som stämde överens med verkligheten. Vid 
framtagningen av förklaringsprocessen använde jag mig av en abduktiv ansats för att komma 
fram till operativa framgångsfaktorer. Då vandrade jag hela tiden fram och tillbaka mellan 
teori och empiri för att identifiera de faktorer som hade störst betydelse för framgång i 
strategiska förändringsprojekt. Genom att jämföra generella teorier och modeller från 
forskning med konkreta exempel från empiri kunde jag komma fram till ett antal 
framgångsfaktorer som stämde väl överens med verkligheten. 
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2.3 Forskningsmetod	  
Det finns två metoder som man brukar skilja på inom vetenskaplig forskning; kvantitativ och 
kvalitativ (Bryman och Bell, 2005). Kvantitativa undersökningar omfattar information som på 
ett numeriskt sätt kan mätas eller värderas (Björklund och Paulsson, 2012). Enbart 
kvantitativa studier sätter dock gränser för kunskapsgenerering eftersom allt inte går att mäta 
kvantitativt. Om man istället vill få en djupare förståelse om ett ämne kan man genomföra 
kvalitativa undersökningar, eller kombinera kvantitativa och kvalitativa undersökningar. 
Det är i huvudsak syftet som avgör studiens karaktär i form av kvantitativ eller kvalitativ 
tillvägagångssätt som forskningsmetod (Björklund och Paulsson, 2012). Inom kvalitativ 
forskning är det vanligt att man genomför observationer eller ett antal ostrukturerade 
intervjuer (Bryman & Bell, 2005). I kvantitativ forskning är det ofta mer lämpligt att 
genomföra undersökningar med hjälp av en mängd enkäter. Det finns även en skillnad i 
forskarens medverkan under kvalitativa respektive kvalitativa undersökningar. Inom 
kvalitativa undersökningar fokuserar forskaren på att tolka och identifiera vad som är 
betydelsefullt av de undersökta personernas utsagor för att välja ut relevant fakta att använda i 
studien. I kvantitativa undersökningar är det däremot forskaren som själv bestämmer och 
påverkar vilken fakta man samlar in eftersom det är dennes intressen och frågeställningar som 
styr frågorna.  
Syftet med examensarbetet var att beskriva hur ledare kan planera och genomföra 
framgångsrika strategiska förändringsprojekt. Då det inte fanns någon konkret kunskap att 
utgå ifrån ville jag möjliggöra bred datainsamling, därför valdes ett kvalitativt 
tillvägagångssätt. Detta tillvägagångssätt lämpade sig även bra då jag eftersträvade en 
helhetsbild och djupare förståelse för ämnet. Ett kvalitativt tillvägagångssätt skulle ge mig 
möjlighet att dra egna slutsatser om betydelsefulla faktorerna för framgångsrika 
förändringsprojekt utifrån egna subjektiva bedömningar. Risken med ett kvantitativt 
tillvägagångssätt var att datainsamlingen kunde bli för snäv eller vriden då jag som författare 
hade låg kunskap om vilka frågor som var relevanta att ställa. Trots att det kan vara 
fördelaktigt att komplettera med kvantitativa studier (Saunders et al., 2003) ansåg jag att detta 
var ett tillräckligt starkt skäl till att inte använda några kvantitativa datainsamlingsmetoder 
alls.  
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2.4 Datainsamlingsmetoder	  
I detta avsnitt beskriver jag de datainsamlingmetoder som har använts i examensarbetet. I 
avsnitt 2.6 Undersökningsdesign beskriver jag varför jag har valt dessa metoder. 
2.4.1 Litteraturstudier	  
Litteraturstudier kan exempelvis vara att söka igenom böcker, tidskrifter eller broschyrer, och 
en styrka med denna datainsamlingsmetod är att man kan ta del av mycket information på 
relativt kort tid samt med knappa ekonomiska resurser (Björklund och Paulsson, 2012).  
Informationen som hämtas är så kallad sekundärdata, dvs. information som har tagits fram i 
annat syfte än syftet för den aktuella undersökningen. Det är därför viktigt att ifrågasätta det 
man läser och vara medveten om att informationen kan vara vinklad eller endast täcka delar 
av ämnet. Även vilka databaser och sökord man använder vid litteratursökningen kan påverka 
kvaliteten av litteraturunderlaget.  
2.4.2 Intervjuer	  
Att använda sig av intervjuer som datainsamlingsmetod ger tillgång till primärdata, dvs. data 
som samlas in i huvudsyfte att användas i den aktuella undersökningen och som är av direkt 
relevans för studiens syfte (Björklund och Paulsson, 2012). En intervju kan exempelvis 
genomföras som olika former av utfrågningar via personligt möte eller telefon, eller som en 
dialog via e-post eller sms. Frågorna kan anpassas till varje respondent och hans eller hennes 
tidigare svar vilket skapar möjlighet för djupare förståelse och bättre tolkning av svaren. 
Vidare har man även möjlighet att tolka t.ex. kroppsspråk och andra signaler. En nackdel är 
dock att intervjuer kan vara mycket tidskrävande och ibland mycket kostsamma på grund av 
resor till och från respondenten. 
Intervjuer kan genomföras i olika former. Antalet respondenter kan varieras och frågorna kan 
ställas på olika sätt. I en så kallad strukturerad intervju är frågorna förbestämda och följer en 
förbestämd ordning (Björklund och Paulsson, 2012). I en semistrukturerad intervju kan 
frågorna formuleras efter hand som intervjun pågår utefter vad undersökaren anser är lämpligt 
med avseende på respondentens tidigare svar eller reaktion på ställda frågor. Det går även att 
välja att hålla en ostrukturerad intervju där intervjun har formen av ett samtal med frågor som 
uppstår allt eftersom intervjun pågår. 
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2.4.3 Fallstudier	  
Fallstudier lämpar sig bra för studier där man önskar skapa en djupare förståelse för ett 
särskilt ämne (Saunders et al 2003:93). Fallstudier är även en lämplig typ av 
undersökningsmetod för frågeställningar av formen ”hur” och ”varför” (Yin, 2013). Enligt 
Yin (2007) kan man genom fallstudier skapa ett fokus på aktuella händelser. Enligt Yin 
(2007) kan fallstudiens design delas in i fyra olika typfall, se figur 3. Enfallsdesignen omfattar 
två olika typer som båda endast studerar ett fall. Skillnaden mellan dessa typfall är att den 
första typen ena endast innehåller en analysenhet och den andra innehåller flera analysenheter. 
Även flerfallsdesignen omfattar två olika typer varpå den första omfattar flera fall med 
vardera en analysenhet, och den andra omfattar flera fall med flera analysenheter.  
 
Figur 3. Grundläggande typer av design för fallstudier (Yin, 2007, sid 60) 
2.5 Databearbetningsmetoder	  
I detta avsnitt beskriver jag de databearbetningsmetoder som har använts i examensarbetet. I 
avsnitt 2.6 Undersökningsdesign beskriver jag varför jag har valt dessa metoder. 
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Insamlad data och information kan analyseras på flera olika sätt beroende på vad syftet med 
analysen är. Exempel på syften är: 
3 att jämföra olika variabler eller lösningsförslag 
4 att finna samband mellan olika variabler 
5 att skildra förändringar i variablerna över tid 
6 att visa fördelar och nackdelar hos olika lösningsförslag 
(Björklund och Paulsson, 2012) 
För att uppfylla syftet kan man använda sig av olika metoder för databearbetning; 
analysmodeller och/eller statistisk bearbetning. 
6.1.1 Analysmodeller	  
En analysmodell kan man antingen utveckla själv eller så kan man använda sig av en redan 
befintlig modell (Björklund och Paulsson, 2012). Modellerna kan användas för att t.ex. 
strukturera upp och värdera den information som hämtats in eller de lösningsförslag som 
läggs fram i analyskapitlet. Ett exempel på en analysmodell är ”7 Why” då frågan ”varför?” 
ställs sju gånger för att försöka identifiera roten till problemet. Ett annat exempel på 
analysmodell är en SWOT-analys och spindeldiagram. 
6.1.2 Statistisk	  bearbetning	  
För att få fram ny information kan man behöva bearbeta inhämtad data med statistiska 
metoder (Björklund och Paulsson, 2012). Bearbetningen och analysen kan ske manuellt, men 
det finns även hjälpmedel i form av datorprogram som går att använda för detta syfte. Med 
hjälp av vissa datorprogram kan man exempelvis titta på korrelationen mellan olika variabler. 
En svaghet med denna metod är dock att den kan vara mycket tidskrävande. 
6.2 Undersökningsdesign	  
Undersökningsdesignen beskriver upplägget kring hur jag har tagit mig från syfte till resultat. 
Den förklarar studiens metodmässiga helhet genom att beskriva metoderna för datainsamling 
och databearbetning som används i examensarbetet samt relationerna mellan dessa. I 
allmänhet används en kombination av olika metoder i en uppsats, men det finns ofta en 
huvudmetod som är mer central för studien än övriga.  
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6.2.1 Val	  	  av	  datainsamlingsmetoder	  
Jag har använt mig av kvalitativa datainsamlingsmetoder i form av litteraturstudier, intervjuer 
med experter samt fallstudier. Var av en av dessa metoder insamlade information med lite 
olika perspektiv på förändringsledning. Genom att kombinera dessa olika perspektiv kunde 
jag med hjälp av triangulering skapa mig en så bra helhetsbild av ämnet. Ur litteraturstudierna 
hämtades relevanta teorier och modeller kring förändringsprojekt och förändringsledning. 
Informationen som inhämtades ur expertintervjuerna byggde på i efterhand analyserad 
kunskap om flertalet genomförda och avslutade förändringsarbete. Från fallstudierna 
inhämtades information om förändringsledning under det faktiska genomförandet av tre 
strategiska förändringsprojekt. 
6.2.1.1 Litteraturstudier	  
Examensarbetets teoretiska ramverk utvecklades utifrån studier av litteratur och vetenskapliga 
artiklar kring ämnena förändringsarbete, projekt och inköp. Artiklarna som användes 
hämtades huvudsakligen från Lunds Universitets databas LUBsearch, Google Scholar samt 
IMPGroup, en databas som tillhandahåller forskarartiklar om inköp.  
Först gjordes ett urval av sökord som utformades utefter examensarbetets syfte och mål för att 
få så relevanta träffar som möjligt. Synonymer till sökorden togs fram för att undvika bortfall 
av material från en begränsad sökning. De flesta sökorden översattes både till svenska och 
engelska för att kunna finna sökträffar på vetenskapligt material publicerat på svenska såväl 
som engelska. De svenska sökorden användes för att finna nationellt publicerad forskning, 
och engelska sökord främst användes för att få en internationell räckvidd i litteraturstudien. 
Inför sökningen valdes de mest relevanta sökorden ut genom att överväga deras betydelse i 
kontexten och dess förhållande till studiens ämnesområde. 
Svenska sökord som användes var huvudsakligen: Förändring, Förändringsarbete, 
Strategiskt förändringsarbete, Förändringsledning, Organisationsförändring och 
Förändringsledare. Engelska sökord som användes var huvudsakligen: Change, Strategic 
Change, Change Management, Organizational Change, Best Practice Procurement, Best 
Practice Purchasing, Project Management. 
I litteraturen hittade jag mycket forskning som studerade antingen förändringar eller projekt 
som analysenhet. Det blev alltså tydligt att mycket litteratur skiljer mellan dessa två 
läroämnen. På grund av detta delade jag upp det teoretiska ramverket i avsnitt 3.1 
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Förändringsarbete samt 3.2 Projekt i företag. Trots min avsikt att försöka skilja på förändring 
och projekt är det dock viktigt att som läsare vara medveten om att det fanns viss litteratur 
som studerade förändringar med projektdesign. Teori som berör förändringar med 
projektdesign har därför för enkelhetens skull placerats under avsnittet 3.1 
Förändringsarbete. Detta innebär att avsnitt 3.2 Projekt i företag endast består av litteratur 
som rör projekt, projektledning och projektarbete medan avsnitt 3.1 består av teorier om 
förändringar samt förändringsprojekt. 
6.2.1.2 Expertintervjuer	  
Under studiens gång genomfördes sju expertintervjuer med sex experter som presenteras i 
appendix A. Syftet med dessa intervjuer var att kartlägga framgångsfaktorer för ledning av 
förändringsprojekt enligt yrkesverksamma personer med expertis och lång erfarenhet av att 
driva förändringsprojekt. Som experter valdes personer med lång erfarenhet av många olika 
förändringsprojekt och fem av sex experter hade tidigare arbetserfarenhet som konsult vilket 
ansågs var positivt då konsulter ofta har bredare erfarenheter än personer i linjeverksamheter. 
Detta urval kan dock ifrågasättas för att eventuellt medföra vinklad information från 
expertintervjuerna om att personer med konsultbakgrund själva rekommenderar konsulthjälp 
inom förändringsprojekt. Trots denna nackdel, dvs. risk för vinklad information, ansågs 
fördelarna med konsulternas gedigna erfarenheter väga tyngre, därför användes dessa 
personer till expertintervjuerna trots allt.  
Fyra av sex intervjuer genomfördes under personliga möten och de övriga genomfördes över 
telefon. Till intervjuerna användes semistrukturerade frågeformulär som anpassades till 
respektive respondent och intervju för att ge experterna möjlighet att fritt berätta om sina 
erfarenheter av lyckade framgångsprojekt, se appendix B. Inför intervjuerna med experterna 
genomfördes framkom det att respektive fallföretag som skulle studeras planerade att införa 
arbetsmetodiken Category Management (CM). Därför ställdes specifika frågor kring CM till 
experterna. Intervjuerna bandades och dokumenterades, och dokumenterad empiri skickades 
till varje intervjuad person för revidering och godkännande.  
Ur litteraturstudierna identifierades några specifika områden som hade större betydelse för 
framgångsrika förändringsprojekt. Dessa områden blev utgångspunkten för det 
semistrukturerade frågeformuläret till expertintervjuerna. För att undvika att styra svaren gavs 
experterna möjlighet att prata fritt om sina erfarenheter. På så sätt gick det att urskilja 
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områden som experterna själva ansåg var mer eller mindre viktiga att tänka på under ledning 
av förändringsprojekt.  
6.2.1.3 Fallstudier	  
Eftersom syftet med denna studie var att analysera hur man genomför ett lyckat 
förändringsarbete ansågs fallstudier på olika företag vara en lämplig metod att använda i 
denna studie. Jag valde att genomföra en flerfallstudie med tre fall, dvs. tre företag och en 
analysenhet per fall, dvs. respektive företags förändringsprojekt. Detta val av fallstudiedesign 
motiverades av examensarbetets tidsbegränsning samt att den information som vald design 
skulle ge upphov till ansågs räcka för att kunna göra de analyser som examensarbetets syfte 
krävde. Dessutom är metoden med flerfallstudier normalt starkare än enfallstudier eftersom 
resultatens generaliserbarhet blir avsevärt större om man trots olika kontexter kommer fram 
till samma slutsatser (Yin, 2007). Att studera flera oberoende fall och dra slutsatser utifrån det 
gav därför mer hållbara analyser än om jag endast hade undersökt ett fall. Flerfallstudier ökar 
sannolikheten om att genomföra en bra undersökning då det ger en utökad analys (Yin, 2007), 
vilket i detta examensarbete handlade om processen för förändringsprojekt. Flerfallstudier är 
dock en tids- och resurskrävande metod, men trots detta ansåg jag att fördelarna med denna 
design vägde tyngre än nackdelarna. Jag valde utifrån uppsatt tidsram att tre fall var lämpligt 
för mitt examensarbete. Tre stora svenska företag valdes ut och fallstudierna undersöker 
likheter och skillnader mellan fallen samt jämförs med det teoretiska ramverkets 
förklaringsmodell. Den enhet som analyserades var processen för ett förändringsprojekt ur ett 
ledarskapsperspektiv. 
Fallstudierna genomfördes som djupintervjuer med den person som hade yttersta ansvaret för 
förändringsprojektet på respektive företag. Denna person var antingen inköpschef eller 
inköpsdirektör på företaget och den som ansåg sig vara ledaren av förändringsprojektet, 
åtminstone inledningsvis i projektet. Detta gjorde det möjligt att analysera respektive 
förändringsprojekt utifrån ett lednings- och chefsperspektiv. Intervjuerna genomfördes i två 
omgångar under olika tidpunkter under projektets gång för att undersöka utvecklingen av 
förändringsprojektet och dess ledarskap. Intervjuerna genomfördes under juni-juli 2013 och 
juni-juli 2014. 
Första omgångens intervjuer genomfördes i början av respektive förändringsprojekt, dvs. 
inom tre månader efter att respektive projekt startat. Syftet med den första intervjun var att få 
en förståelse för hur ledaren föreställde sig att förändringsprojektet skulle utvecklas, samt att 
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kartlägga hur planerna för projektet såg ut inledningsvis. Första intervjun fokuserade på att 
skapa en helhetsförståelse kring förändringsarbetets utformning samt bakgrunden till valet av 
denna utformning. Frågeformuläret till de första intervjuerna var semistrukturerade för att ge 
respondenterna möjlighet att prata fritt om sina planer och tankar kring förändringsprojektet. 
Frågeformulärets upplägg utformades efter Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur, se 
avsnitt 3.2.1.1 Projektets faser. Vid analys av empirin insåg jag att de olika 
förändringsprojekten inte följde denna projektstruktur. Därför valde jag att till nästa intervju 
istället utforma frågeformuläret med utifrån respektive projektplan samt respondenternas 
tidigare svar från första intervjun.  
Den andra djupintervjun genomfördes ungefär ett år efter den första intervjun för att kunna 
analysera förändringsprojektets utveckling. Under andra intervjun ställdes frågor om 
förändringsprojektets utveckling i förhållande till inledande planer och mål. Intervjuerna 
bandades och dokumenterades, och varje fallstudie skickades till respektive intervjuad person 
för revidering och godkännande. 
6.2.2 Val	  av	  databearbetningsmetoder	  
Eftersom all insamlad data i denna studie omfattade dokumenterad text skulle det bli 
problematiskt att använda statistisk bearbetning som bearbetningsmetod. De befintliga 
analysmodeller jag kände till lämpade sig inte heller särkilt bra för detta examensarbete vilket 
medförde att jag utformade egna analysmodeller. Jag använde mig av två olika 
analysmodeller för att uppfylla examensarbetets syfte om att 1) utveckla en förklaringsmodell 
som på ett överskådligt sätt beskriver framgångsrika förändringsprojekt på en strategisk nivå, 
samt 2) som förklarar operativa framgångsfaktorer för genomförandet av framgångsrika 
strategiska förändringsprojekt inom inköp.  
6.2.2.1 Analysmodell	  vid	  framtagning	  av	  förklaringsmodell	  
Syftet med detta examensarbete var att förklara och ge ledare vägledning kring planering och 
genomförande av framgångsrika strategiska förändringsprojekt genom att utveckla en 
grundläggande och överskådlig förklaringsmodell. Enligt forskning är det ledarens roll att 
säkerställa att verksamheten utför rätt saker (Project Management Institute, 2000). Med detta 
sagt önskade jag med examensarbetets förklaringsmodell kunna ge ledare vägledning kring 
vilka saker som är rätt att utföra under ett förändringsprojekt. Ur litteraturstudierna 
identifierade jag därför några lämpliga grundläggande teorier och modeller som jag utgick 
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ifrån för att utveckla examensarbetets förklaringsmodell. Jag utvecklade en initial version av 
förklaringsmodellen genom att kombinera olika kända modeller från litteratur och forskning. 
För att testa förklaringsmodellen testade jag att applicera empiri från expertintervjuer och 
fallstudier på den. Med hjälp av dessa jämförelser kunde nödvändiga modifieringar göras i 
förklaringsmodellen för den skulle stämma överens med verkligheten.  
 
Figur 3. Illustration av framtagning av förklaringsmodell 
För att förklaringsmodellen skulle kunna komma till praktisk användning i olika typer av 
förändringsprojekt ville jag att den skulle vara så generell som möjligt och inte fokusera på 
förändringsprojekt inom en specifik bransch eller verksamhet. Därför analyseras 
förändringsprojekt utifrån ett strategiskt perspektiv. Att inkludera ett taktiskt och operativt 
perspektiv skulle öka risken för lägre överensstämmelse i praktiken då alla företag skiljer sig, 
samtidigt som det inte skulle vara möjligt att uppnå studiens syfte att beskriva 
förändringsprocessen på ett överskådligt sätt. 
6.2.2.2 Analysmodell	  vid	  framtagning	  av	  förklaringsprocess	  	  
Ur litteraturstudierna identifierades inledningsvis några bredare områden som var av 
betydelse för ett förändringsprojekts framgång. Identifikationen av de mest väsentliga 
områdena baserades utifrån en subjektiv bedömning kring relevans för ämnet. Dessa områden 
användes därefter som utgångspunkt vid framtagning av frågeformuläret till 
expertintervjuerna. Efter dokumentation av expertintervjuerna kunde de tidigare områdena 
kompletteras med ytterligare viktiga områden som experterna framhävde under intervjuerna. 
Efter att ha definierat samtliga områden som av litteratur samt experter ansågs ha betydelse 
för framgång i förändringsprojekts analyserades dessa på djupet. Denna djupanalys 
resulterade i att en mängd faktorer, i form av konkreta aktiviteter och åtgärder med betydelse 
för förändringsprojekt, identifierades. Faktorerna dokumenterades därefter i en tabell, se tabell 
1. I tabellen dokumenterades även antalet källor som hade nämnt respektive faktor i teori, 
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expertintervjuer och fallstudier. De faktorer som nämndes av flest källor valdes ut att 
användas som kritiska framgångsfaktorer i examensarbetets förklaringsprocess.  
Identifierade	  områden	  	   (Antal	  källor	  till	  framgångsfaktorerna)	   	  	  
och	  framgångsfaktorer	   Litteraturstudier	   Expertintervjuer	   Fallstudier	   SUMMA	  
Område	  1	  
	   	   	   	  	  	  	  	  Faktor	  1	   0	   5	   3	   8	  
	  	  	  	  Faktor	  2	   2	   1	   0	   3	  
Område	  2	  
	   	   	  
	  	  
	  	  	  	  Faktor	  3	   5	   0	   4	   9	  
	  	  	  	  Faktor	  4	   3	   1	   3	   7	  
etc.	   	   	   	   	  
Tabell 1. Analysmodell av framgångsfaktorer 
Syftet med examensarbetet var att utveckla en förklaringsprocess som skulle kunna komma 
till praktisk användning inom näringslivet. Därför var det viktigt att processen inte fick bli för 
komplex. Samtidigt fick processen inte åskådliggöras på ett för enkelt sätt då den i så fall 
skulle riskera att skapa låg trovärdighet. Min avsikt var därför att utveckla en 
förklaringsprocess som var enkel att förstå samtidigt som den kunde ge konkret hjälp och 
praktisk vägledning. Av detta skäl valde jag att endast inkludera ett fåtal av de mest 
betydelsefulla framgångsfaktorerna för förändringsprojekt inom inköp, och beskriva dessa på 
djupet.  
6.3 Praktiskt	  genomförande	  	  
Examensarbetet inleddes med en litteratursökning för att få en grundförståelse för förändring, 
förändringsledning, projekt och inköp. Litteraturstudier genomfördes av den forskning och 
litteratur som ansågs relevant och utifrån detta började det teoretiska ramverket byggas upp. 
Ur litteraturstudierna identifierades följande områden som betydelsefulla för framgång i 
förändringsprojekt. 
• Legitimitet: Stöd från företagsledning 
• Vision och mål 
• Projektmanagement 
• Resurser och kompetenser 
• Kommunikation och förankring 
• Utbildning 
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• Organisationskultur 
Dessa områden identifierades utifrån Kotters (2007) förändringsledningsprocess i åtta steg 
som presenteras nedan. Då Kotter är en välkänd forskare ansågs dessa områden omfatta de 
viktigaste delarna inom förändring och förändringsledning.  
1) etablera förståelse för behov av förändring (organisationskultur) 
2) skapa en vägledande kärntrupp (projektmanagement) 
3) skapa en vision (vision och mål) 
4) kommunicera visionen (kommunikation och förankring) 
5) ge medarbetarna förutsättningar att genomföra visionen (resurser och kompetenser) 
6) skapa snabba resultat (projektmanagement) 
7) fortsätt med förändringen (utbildning) 
8) förankra de nya rutinerna i företagskulturen (kommunikation och förankring) 
Frågeformuläret för expertintervjuerna utvecklades därefter utifrån dessa områden. Samtidigt 
utformades även det första frågeformuläret till fallföretagen som utgick ifrån strukturen av 
Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur, se avsnitt 3.2.1.1 Projektets faser. 
Under dokumentationen av expertintervjuerna identifierades faktorer med betydelse för 
framgång i förändringsprojekt som jag inte hade identifierat i den initiala litteratursökningen. 
Detta gav upphov till ytterligare litteratursökning samt litteraturstudier för att utöka det 
teoretiska ramverket med nödvändig information från forskning och litteratur.  
Vid dokumentationen av empirin från fallstudierna försökte jag beskriva fallstudierna i 
enlighet med Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur. Det var dock problematiskt att 
strukturera texten i Antvik och Sjöholms projektfaser då jag insåg att en sådan projektstruktur 
inte följdes i verkligheten. För att beskriva fallstudierna så enkelt och tydligt som möjligt för 
läsaren försökte jag därför beskriva fallstudierna i tidskronologisk ordning i den mån det var 
möjligt.  
På grund av att Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur inte stämde in på hur 
fallföretagen genomförde sina förändringsprojekt så ändrade jag strukturen av andra 
intervjuomgångens frågeformulär. Då utformades ett frågeformulär per fallföretag och dessa 
anpassades till respektive inköpsdirektör/inköpschefs tidigare utlåtanden. Syftet med andra 
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intervjuomgången var att följa upp den första intervjun för att se hur pass väl planerna hade 
följts, vilka resultat som hade åstadkommits samt vad som hade hänt i förändringsprojektet 
sedan den förra intervjun genomfördes. Intervjuerna bandades och transkriberades. Därefter 
lades ny information om vardera förändringsprojekt in i respektive fallstudie. 
Därefter påbörjades arbetet med att utveckla examensarbetets förklaringsmodell. Genom att 
analysera det teoretiska ramverket ansåg jag att det fanns tre teoretiska modeller som var 
lämpliga att utgå ifrån vid beskrivning av strategiska förändringsprojekt. Dessa tre modeller 
kombinerades för att beskriva förändringsledning på en strategisk och övergripande nivå. 
Därefter skulle modellen testas genom att jämföra hur väl empiri från expertintervjuer och 
fallstudier stämde överens med den. Genom att analysera hur pass väl olika faktorer, i form av 
aktiviteter och åtgärder, stämde in i modellen blev det tydligt att modellen behövde 
modifieras för att stämma överens med verkligheten.  
Fallstudierna analyserades därefter noggrant med fokus på faktorerna och var i 
förändringsprocessen som de utspelades. Detta för att kunna jämföra ifall olika tidpunkter 
eller handlingar påverkade framgången i förändringsprojektet. På så sätt kunde jag utforma en 
förklaringsprocess som förklarade vilka specifika faktorer som är viktiga att ta hänsyn under 
ett förändringsprojekt inom inköp, samt under vilka delar av förändringsprojektet som det är 
viktigast att ta hänsyn till dem.  
Den initiala förklaringsprocessen utgick ifrån samma projektstruktur som användes i 
förklaringsmodellen, för att visa sambandet mellan förklaringsmodellen och 
förklaringsprocessen. Därefter sammanfattades alla områden som identifierats som 
betydelsefulla för framgång i förändringsprojekt utifrån det teoretiska ramverket samt empirin 
från expertintervjuerna. Varje område analyserades på djupet för att identifiera och 
dokumentera specifika faktorer inom respektive område, dvs. konkreta aktiviteter och 
handlingar. Alla dessa faktorer noterades på post-it-lappar för att få en överblick av alla. 
Därefter konsolideras och grupperades de post-it-lappar som hade identifierats flera gånger 
ifrån olika källor samt de faktorer som liknade varandra eller tillhörde liknande område. Detta 
resulterade i en mängd olika faktorer som alla dokumenterades i analysmodellen för 
framgångsfaktorer. De faktorer som identifierades flest gånger från unika källor eller 
respondenter valdes ut och var och en dessa faktorer analyserades med hjälp av följande 
frågor: 
• Hur stor relevans har faktorn för förändringsarbetets utveckling eller resultat enligt: 
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o …teori? 
o …experter? 
o …fallstudier? 
• Anses det finnas risk för att förändringen påverkas negativt om faktorn ej tas hänsyn till? 
För att komma fram till examensarbetets förklaringsprocess placerades respektive 
framgångsfaktor ut i den tidsordning som ansågs stämma enligt experter och fallstudier. 
6.4 Urval	  
Både fallstudieföretag och experter var subjektivt valda vilket innebär att Effso handplockade 
dem utifrån uppsatta kriterier och för att urvalet ansågs kunna bidra med värdefull information 
för undersökningen (Denscombe, 2009). 
6.4.1 Intervjuade	  experter	  
Experterna valdes ut baserat på deras långa och gedigna erfarenhet av strategiska 
förändringsprojekt inom inköp. De hade alla medverkat i flertalet förändringsprojekt och 
deras kunnande är högt aktat inom branschen. Alla intervjupersoner hade även lång erfarenhet 
av lednings- eller chefsroller inom inköp. Att alla personer hade liknande erfarenheter och 
kunskap möjliggjorde att samma typ av frågor kunde ställas till alla respondenter. 
Sex experter blev tillfrågade att delta i studien och alla valde att delta. Sex stycken 
respondenter ansågs vara ett rimligt antal för att insamla tillräckligt mycket 
expertisinformation kring framgångsfaktorer för förändringsprojekt. 
6.4.2 Fallstudieföretag	  
Kriterierna för urval av fallstudieföretag var att de skulle vara tillverknings- eller 
tjänsteföretag inom B2B eftersom studien fokuserar på förändringsprojekt inom inköp hos 
dessa typer av företag. Alla utvalda fallstudieföretag var tidigare kända för studiens författare 
och med stor sannolikhet även för allmänheten. Utifrån detta bedömdes dessa företag vara 
representativa för branschen. Ytterligare ett kriterium var att företagen skulle vara medelstora 
till stora företag för att alla inköpsorganisationer som studerades skulle omfatta en större 
personalstyrka. På så sätt säkerställdes att förändringarna som studerades påverkade många 
människor. För att kunna kunna analysera och utvärdera respektive förändringsarbete med 
lika förutsättningar skulle organisationerna redan ha startat förändringsprojektet men inte 
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kommit mer än ett år in i arbetet. Som sista kriterium var att varje företags förändringsprojekt 
skulle genomföras under tre till fem år. Detta sista kriterium ansågs säkerställa att 
omfattningen av alla förändringsprojekt var relativt lika samt att alla var radikala och på 
strategisk nivå. Tre fallföretag ansågs vara ett rimligt antal i förhållande till arbetets tidplan 
samt för att möjliggöra relevanta slutsatser för studien.  
6.5 Praktiskt	  tillvägagångssätt	  
Studien genomfördes som tre faser under två år. Under de två första faserna drevs arbetet från 
Effsos kontor i Ropsten, Stockholm, och under den tredje fasen drevs arbetet från Lund.  
Under våren och sommaren 2013 genomfördes följande punkter: 
• informationsinsamling kring ämnet för att bygga upp teoriavsnittet,  
• expertintervjuer & dokumentation 
• företagsintervjuer & dokumentation 
Under sommaren 2014, ett år efter de första företagsintervjuerna, genomfördes den andra 
fasen av arbetet:  
• företagsintervjuer & dokumentation: uppföljning 
• färdigställande av fallstudierna 
• benchmarking mellan fallstudier, expertintervjuer och teori 
Under våren 2015 genomfördes den tredje och avslutande fasen av studien: 
• framställning av förklaringsmodell 
• framställning av förklaringsprocess 
• sammanställning av studiens slutdiskussion 
6.6 Studiens	  trovärdighet	   	  
En studies trovärdighet kan mätas utifrån dess validitet, reliabilitet och objektivitet (Björklund 
& Paulsson, 2012). Undersökningens validitet beskriver hur pass väl man faktiskt mäter det 
som avses att mätas. Reliabiliteten förklarar hur tillförlitligt mätinstrumentet är, dvs. i vilken 
utsträckning samma värde återges om man upprepar undersökningen. 
Studiens validitet, reliabilitet och objektivitet har försökt att hållas på en så hög nivå som 
möjligt men har samtidigt vägts mot resursåtgång. För att säkerställa hög validitet har studiens 
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målgrupp preciserats och problemformuleringen formulerats noggrant och precist. Dessutom 
har triangulering använts för att öka både studiens validitet och reliabilitet. På så sätt fås flera 
olika perspektiv på studieobjektet, dvs. förändringsprojekt. Triangulering innebär att man 
använder två eller flera metoder för att uppnå syftet (Björklund & Paulsson, 2012). I denna 
studie har trianguleringen baserats på litteraturstudier, expertintervjuer och fallstudier. 
Reliabiliteten ökades även genom att använda kontrollfrågor under samtliga intervjuer för att 
säkerställa konsekventa och tillförlitliga svar. För att hålla hög nivå på objektivitet har sakfel 
försökt undgås genom att endast återge så korrekt fakta som möjligt. Faktaurvalet har även 
försökt göras så korrekt och objektivt som möjligt för att undvika snedvridningar och 
värdeladdade ord har undvikits i så stor utsträckning som möjligt. 
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3 Teoretiskt ramverk 
Syftet med det teoretiska ramverket är att ge läsaren en bild av hur förändringsprojekt 
beskrivs i litteratur och forskning. Kapitlet inleds med ett avsnitt som beskriver kända teorier 
och modeller kring förändringar och vidare beskrivs ett projekts uppbyggnad och struktur. 
Därefter beskrivs inköpsfunktionen samt dess roll i olika företag så att läsaren får en 
grundläggande förståelse för studiens relevans. Avslutningsvis beskrivs best practice för 
förändringsprojekt inom inköpsfunktioner baserat på erfarenheter från näringslivet. De 
beskrivna teorier och modeller som ansågs ha störst betydelse för framgång i 
förändringsprojekt lade grunden för examensarbetets förklaringsmodell och 
förklaringsprocess. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av de teorier, modeller och 
områden som ansågs hade störst betydelse för framgångsrika förändringsprojekt.   
3.1 	  Förändringsarbete	  
3.1.1 Vad	  är	  en	  förändring?	  
En förändring är den faktiska skillnaden mellan två tillstånd vid olika tidpunkter (Bridges, 
1991). Transformation och transformationsarbete däremot är själva förändringsprocessen och 
arbetet med att styra denna process mot det önskade tillståndet vid processens slut. Goldkuhl 
och Röstlinger (1988) hävdar att förändringar genomförs eftersom det finns ett behov att 
förbättra någonting inom organisationen. En slutsats man kan dra av detta är att 
förändringsarbete är detsamma som förbättringsarbete, där det önskade tillståndet, dvs. målet 
med förändringen, i någon avseende är bättre för organisationen än det tidigare tillståndet.  
Men varför uppstår då behovet av en förändring i en organisation? Enligt Sandström (2000) 
beror det antingen på interna eller externa faktorer. Interna faktorer är förändringar inom 
organisationen som inte påverkas av omvärldsfaktorer, som exempelvis låg lönsamhet, hög 
personalomsättning och förändringar inom ledningen. Externa faktorer handlar istället om 
förändrade förutsättningar i omvärlden vilket ställer krav på organisationen om att öka 
effektiviteten eller att hitta nya lösningar som möter dessa nya krav. Externa faktorer kan 
enligt Sandström (2000) vara förändrade kundbehov, avregleringar eller hårdare konkurrens 
på marknaden. 
Beckhard och Harris (1987) menar att förändringar kan uppstå i följande områden inom 
organisationer: 
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• i omvärlden/den makroekonomiska miljön 
• i organisationens prioriteringar 
• i organisationsstrukturen 
• i det sätt arbetet utförs 
• i personalpolitiken 
• i roller 
• i organisationskulturen 
Beckhard och Harris (1987) menar dessutom att komplexiteten ökar när en kombination av 
flera typer av förändringar sker samtidigt. Granberg (2003) hävdar trots allt att den 
bakomliggande orsaken till förändringen kan härledas från organisationens intressenter. Han 
menar att en förändring ofta uppstår när ledningen inte längre kan tillfredsställa 
intressenternas krav och att målet med en förändring är helt beroende av de missnöjda 
intressenterna och deras makt i förhållande till övriga intressenter. 
Ett vedertaget och synonymt begrepp för förändringsarbete och konsten att driva förändringar, 
dvs. förändringsledning, är det engelska begreppet change management. Change management 
handlar om att modifiera och transformera organisationer för att förbättra deras effektivitet 
(Hayes, 2002). Change management definieras i flera olika förbättringsmetodiker som ett 
strukturerat tillvägagångssätt, bland annat inom Lean Thinking, Toyota Way och Business 
Process Reengineering. I takt med en ökad föränderlighet inom företag ställs det allt högre 
krav på företagsledningen att förstå innebörden av change management samt att applicera det 
på rätt sätt i organisationen (Sarv, 1991). Att driva förändringar handlar enligt Sarv (1991) 
lika mycket om improvisation och intuition som om planering och logik. Det handlar även om 
att sätta sig in i verkligheten och se vilka problem som finns för att kunna identifiera 
möjligheter till förbättring samt att medvetet få organisationen att acceptera förändringarna 
och arbeta i linje med uppsatta mål. Det gäller dock inte bara att jobba med planerade 
lösningarna, lika viktigt är det att lyssna på sin organisation och anpassa arbetet till dess 
aktuella situation (Sarv, 1991). 
Rajagopal (1994) har däremot en lite annan synvinkel och förklarar innebörden av ett 
förändringsarbete som att ”komma till rätta med känslomässiga implikationer som uppstår 
under omvälvande omständigheter”. Han menar att förändringar som stör den etablerade 
ordningen skapar alltid osäkerhet, hotar egenintresset och kan skapa panik. Att kunna 
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handskas med de anställdas känslor är därför en av de största utmaningarna chefer och ledare 
har då de försöker genomföra strategiska förändringar.  
3.1.1.1 Inkrementella	  och	  radikala	  förändringar	  
Bruzelius och Skärvad; Jacobsen och Thorsvik (2004, 1998) menar att det finns olika typer av 
förändringar, radikala och inkrementella förändringar. Radikala förändringar avser en 
genomgripande och omvälvande förändring inom en organisation. Denna typ av förändring 
genomförs ofta omgående på grund av att det är nödvändigt för företagets överlevnad. Det 
kan till exempel handla om fientligt övertagande av en konkurrent eller att marknaden har 
förändrats på ett drastiskt sätt utan att företaget har hängt med i utvecklingen. En inkrementell 
förändring genomförs i flera mindre steg där varje steg fokuserar på att förbättra det som 
redan finns i organisationen. I boken Discontinuous Change: Leading Organizational 
Transformation beskriver Nadler et al. (1994) dessa typer av förändring som inkrementella 
och diskontinuerliga. De menar att inkrementella förändringar sker under perioder med 
organisatorisk stabilitet och är del utav ett mönster av löpande förändringar om att förbättra 
sammansättningen av organisationens olika komponenter. Diskontinuerliga förändringar sker 
däremot under perioder med organisatorisk obalans där det finns en radikalt föränderlig miljö 
och organisationen måste bygga en helt ny utformning och strategi. De beskriver 
diskontinuerlig förändring som: 
”more traumatic, painful, and demanding on the organization. By its very nature, 
discontinuous change means that a certain degree of shock will be administered to the 
organization. It is often a radical departure from the past, and therefore carries with it all of 
the challenges associated with discontinuity. People, groups, and whole organizations not 
only have to learn new ways of thinking, working, and acting, but they also have to "unlearn" 
the habits, orientations, assumptions, and routines that have been baked into the enterprise 
over time. This unlearning can be difficult and even confusing for individuals. 
Fortsättningsvis i detta examensarbete kommer begreppet ’förändringsarbete’ och 
’förändring’ endast att syfta på radikala förändringar. 
3.1.1.2 Lewins	  förändringsmodell	  
Under 1940-talet utvecklade den tysk-amerikanske samhällsvetaren och psykologen Kurt 
Lewin (1951) en modell för att förstå organisatorisk förändring. Denna modell beskriver tre 
steg i en förändringsprocess som han kallar Unfreeze-Change-Refreeze, se figur 4. Denna 
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modell är ett ramverk som är lätt att förstå och enkel att tillämpa för att hantera förändring. 
Lewin menar att det finns tre olika tillstånd som en organisation måste genomgå för att en 
förändring ska kunna ske. Han menar även att det blir enklare för förändringsledaren att 
planera förändringsarbetet om man i förväg har förståelse för dessa tre tillstånd. Nedan 
förklaras modellen och dess olika tillstånd, och det ges även några praktiska exempel på hur 
man kan använda sig av den under ett förändringsarbete. 
Figur 4. Egen illustration av Lewins förändringsmodell 
Unfreeze. Det första steget handlar om att ”smälta”, eng. unfreeze, organisationen. Med detta 
menar Lewin att man måste göra organisationen redo för en förändring och få dem att inse 
behovet av förändringen. I detta steg måste man förklara varför det nuvarande arbetssättet inte 
fungerar och varför det är värt att genomgå förändringen. Detta ska gärna redovisas för 
medarbetarna med konkreta bevis likt; försämrat resultat, färre kunder eller lägre poäng på 
medarbetarnöjdhetsundersökningar. Det är i detta steg man måste utmana värderingar, 
attityder och beteenden. Folk måste först acceptera att de måste gå ifrån sina bekväma rutiner 
innan ett förändringsarbete kan påbörjas. Genom att sätta företaget i obalans på detta viset 
skapas en mindre kris som kan leda till motivation att nå ny jämvikt, vilket i sin tur leder till 
engagerade deltagare som är kritiskt för att kunna nå målet (Cawsey et al., 2012).  
• Ta beslut om förändringen, inse varför det måste göras och säkerställ att 
organisationen förstår hur utgångsläget ser ut. 
• Förankra ett starkt stöd från ledningen och formulera förändringen som att den 
påverkar hela företaget. 
• Skapa ett behov av förändring genom att med övertygande budskap förklara varför 
förändring krävs. 
• Lyssna på medarbetarna och hantera deras tvivel och farhågor. 
Change. Så länge organisationen har genomgått det första tillståndet kommer organisationen 
så småningom nå detta andra tillstånd. I det andra steget har folk börjat acceptera 
förändringen och försöker leta efter nya sätt att arbeta på. Personerna börjar nu tro på 
förändringen och dess nytta, och börjar därför arbeta i rätt riktning. Dock är detta inte 
någonting som sker över en natt utan det tar tid och energi för att få det att hända. 
Medarbetarna måste förstå hur förändringen kommer att gynna dem, inte bara företaget. Först 
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då kan inställningarna och attityderna ändras. Nycklarna till framgång under förändringssteget 
är alltså tid och kommunikation. (Cawsey et al., 2012) 
• Förbered alla för vad som ska hända och kommunicera med alla under hela 
planerings- och förändringsstadiet. Beskriv fördelarna och hur detta kommer att gynna 
alla. 
• Undanröj dåliga rykten genom att svara ärligt på frågor och hantera problemen 
omedelbart. 
• Möjliggör handling genom att ge medarbetarna chans att ge sitt inflytande och ge 
cheferna chans att förstå den dagliga verksamheten. 
• Involvera de som påverkas i förändringsprocessen och generera kortsiktiga resultat för 
att förstärka motivationen till att nå målet. 
Refreeze. Organisationen är redo för det sista stadiet först när förändringarna börjar synas och 
människorna har anammat de nya sätten att arbeta på. Här är det viktigt att få de anställda att 
infinna en trygghet och känna sig bekväma i det nya sättet att arbeta vilket kan uppnås genom 
att sätta upp strukturer med hjälp av organisationsschema, konsekventa arbetsbeskrivningar 
etc. Det är i detta steg man måste se till att de anställda själva hjälper till att etablera 
förändringarna så att de blir bestående. En del av detta sista steg är att fira framgångarna och 
visa uppskattning för det hårda arbetet som har genomförts. På detta vis känner de anställda 
bekräftelse på att de har gjort nytta. (Cawsey et al., 2012) 
• Förankra förändringen i företagskulturen, identifiera vad som kan stötta förändringen 
och synliggör hinder för att kunna bibehålla förändringen. 
• Utveckla processer och sätt som säkerställer förändringen genom att säkra stöd från 
ledningen, skapa ett belöningssystem, upprätta ett system för kontinuerlig feedback 
och anpassa organisationsstrukturen utefter förändringen. 
• Säkerställ stöd och utbildning samt se till att alla hålls informerade och får tillräckligt 
stöd. 
• Fira framgång.   
Trots att Lewins modell är vida känd och använd bland forskare riktas en del kritik mot den i 
litteraturen. Alvesson (2001) och flera med honom menar att modellen är statisk. Han påstår 
att alla organisationer är en del av en social verklighet som ständigt förändras och varje försök 
till att systematiskt och medvetet genomföra en förändring i organisationen kräver att man är 
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medveten om dessa pågående förändringar runt omkring. Alvesson menar att Lewin i sin 
modell inte tar hänsyn till detta. Angelöw (1991) riktar liknande kritik mot modellen och 
anser dessutom att det är besvärligt att avgöra när en förändring har stabiliserat sig, särskilt 
om organisationsförändringen är omfattande och sträcker sig över flera år. 
3.1.1.3 Kotters	  process	  för	  förändringsledning	  i	  8	  steg	  	  
John P. Kotter, professor från Harvard, anses vara en expert inom ämnena förändringsledning 
och ledarskap, och han har utvecklat en generell process för förändringsledning. Han 
inspirerades av Lewins (1951) modell och utvecklade den till en process i åtta steg för 
genomförandet av hållbara organisationsförändring. Kotters process består av följande steg. 
1) etablera förståelse för behov av förändring,  
2) skapa en vägledande kärntrupp,  
3) skapa en vision,  
4) kommunicera visionen,  
5) ge medarbetarna förutsättningar att genomföra visionen,  
6) skapa snabba resultat,  
7) fortsätt med förändringen,  
8) förankra de nya rutinerna i företagskulturen.  
(Kotter, 2007)  
Steg 1: Etablera förståelse för behov av förändring. Att få organisationen att känna en äkta 
motivation och en positiv stress till att driva förändring mot en förbättring. En förändring 
innebär att driva människor ut ur sin bekvämlighetszon och många företag misslyckas med att 
lägga tillräckligt mycket tid och resurser på att skapa detta. Lyckas man få människor att vilja 
medverka i förändringen har man vunnit en stor fördel för resten av arbetet. 
Steg 2: Skapa en vägledande kärntrupp. I detta steg är det viktigt att sammansätta en 
ledande grupp för förändringen med tillräcklig kunskap och makt för att kunna driva arbetet. 
Enligt Kotter är detta, tillsammans med en aktivt stöd från högsta ledningen, kritiska 
framgångsfaktorer där uppsättningen av olika förmågor är det allra viktigaste. I framgångsrika 
förändringsarbeten utökas den vägledande kärntruppen allt mer över tid (Kotter, 1995). 
Steg 3: Skapa en vision. Genom att tydliggöra på vilket sätt framtiden kommer skilja sig från 
den nuvarande eller tidigare situationen skapas en klarare bild av vad som måste göras för att 
ta sig dit. En tydlig vision skapar en enig målbild och förenklar även väldigt många 
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beslutsfrågor. Att alla i ledningen har samma vision och ser nyttan bidrar till att 
förändringsarbetet håller ihop samtidigt som det stärker motivationen. 
Steg 4: Kommunicera visionen. Att skapa förståelse för och engagemang hos människor för 
en förändring är en tuff utmaning, särskilt när det gäller förändring inom en differentierad 
grupp människor. Många företag kommunicerar tyvärr visionen alldeles för lite vilket innebär 
att människorna i organisationen kommer att ha väldigt svårt att acceptera förändringen.  
Steg 5: Ge medarbetarna förutsättningar att genomföra visionen. Modifiering och om-
strukturering av incitament och medarbetarsamtal med syfte att spegla visionen av 
förändringen samt undanröja hinder underlättar och stärker handlingskraften och 
handlingsviljan hos människor. När personerna ser att vägen till målet är genomförbar och då 
de känner att de kan påverka resultatet finns det en stor potential för att förändringen sker 
mycket av sig själv. 
Steg 6: Skapa snabba resultat. Ett sätt att upprätthålla motivationen är genom att se tydliga 
resultat eller framgångar inom projektet. På detta sätt skapas intresse och engagemang hos 
både genomförarna samt mottagarna. Det är dock viktigt att inte endast hoppas på att 
kortsiktiga mål ska hända, utan att man verkligen planerar och arbetar mot att uppnå dem.  
Steg 7: Fortsätt med förändringen. Använd den ökade trovärdigheten för att byta ut system, 
strukturer och strategier som inte ligger i linje med visionen. Anställ och utveckla 
medarbetare som kan genomföra visionen. Och slutligen, fortsätt att kämpa. Att ta ut segern i 
förskott och börja slappna av när delmålen börjar uppfyllas är ett vanligt misstag och väldigt 
riskabelt. Det är även vanligt att ge upp i ett stadie som detta men det är inte värt det då det 
mer ofta kan ge förödande konsekvenser. 
Steg 8: Förankra de nya rutinerna i företagskulturen. För att lyckas med att bibehålla 
förändringen i en organisation, utan att åter igen gå tillbaka till gamla mönster, måste man 
förankra de nya arbetssätten, processerna och värderingarna väl. Detta görs genom att bevisa 
att förändringen har gett resultat och att effektivitet har uppnåtts. Till slut har förändringen 
förankrats i företagskulturen och hos medarbetarnas värderingar vilket kommer bidra till en 
varaktighet av det nya tillvägagångssättet. 
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3.1.2 Best	  practice	  inom	  förändringsarbete	  	  	  
3.1.2.1 McKinsey	  
Ur en global undersökning som McKinsey (2008) har genomfört på drygt 3000 företagsledare 
i hela världen har tre faktorer för framgång inom organisationsförändringar kunnat definieras; 
• att definiera tydliga mål,  
• att ha ett starkt engagemang från ledning och medarbetare,  samt 
• att ha en tydlig och effektiv kommunikation.  
Definiera tydliga mål. Att sätta ett tydligt och utmanande mål anses även av McKinsey vara 
en självklarhet i organisatoriska förändringsprojekt. McKinseys egen undersökning visade att 
de företag som ansåg sig ha genomfört lyckade förändringsarbeten även hade tydligt 
definierade mål. Däremot visade det sig att de flesta företag och organisationer trots allt inte 
definierar sina mål tillräckligt bra eller tillräckligt ofta. Undersökningen visade även att nästan 
en fjärdedel av alla förändringsprojekt saknade tydliga mål och nästan hälften av 
förändringsledarna menade på att de skulle sätta tydligare mål ifall de kunde genomföra 
förändringsarbetet på nytt.  
Starkt engagemang från ledningen och medarbetarna. Undersökningen visade att 
engagemang bidrog till större framgång och att de organisationer som involverade 
medarbetarna så tidigt som möjligt i processen hade större framgång.  
Tydlig och effektiv kommunikation. Ytterligare en viktig faktor var att säkerställa att 
kommunikationen om förändringsarbetet var så tydlig och effektiv som möjligt. 
Kommunikation angående vad som helst är dock inte tillräckligt, undersökningen visade att 
de flesta framgångsrika förändringarna fokuserade på att ha lika stor kommunikation kring 
både problem och framgång. 
3.1.2.2 Best	  Buy	  och	  ATKearney	  
Under 2010 genomgick hemelektronikföretaget Best Buy en stor förändring av sin 
inköpsfunktion med hjälp av konsultföretaget ATKearney. I artikeln Institutional Innovation 
(Hagel och Seely Brown, 2012) presenterar dessa två företag sina fem mest värdefulla 
lärdomar från förändringsarbetets gång.  
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• Formulera en tydlig vision och mission i början av förändringsprojektet. Identifiera 
vad som anses vara ett bra resultat och leverera mer än lovat. Bedöm även 
besparingspotentialen, dvs. målet, tillsammans med verksamheten och se till att alla 
känner framgång under arbetet. 
• Utnyttja hjälp utifrån för att identifiera best practice och anpassa företagets kultur och 
verksamhet utifrån detta.  
• Prioritera inledningsvis projekt som lyfter fram potentialen av förändringsprojektet. 
Säkerställ att fokus ligger på de projekt som genererar högst värde och var inte rädd 
för att ge projektet tid. Kritiska delar av förändringsprojektet kan ibland tvingas till 
fördröjningar vilket inte behöver betyda att projektet går dåligt.  
• Se till att förändringsarbetet prioriteras inom organisationen. Förbered för misstag och 
snedsteg, och när dessa inträffar måste projektet anpassas snabbt. Lyssna och ta hjälp 
av intressenter, leverantörer, anställda och partners. 
(Hagel och Seely Brown, 2012) 
3.1.2.3 Deloitte	  
Deloitte menar i sin rapport Pragmatic Pathways (Hagel et al., 2013) att det är viktigt för 
företag att kunna anpassa och förändra sig snabbt samt att aktivt arbeta med 
förändringsarbete. De hävdar dock att risken för misslyckande i ett förändringsprojekt är stor. 
Rapporten beskriver hur organisationer kan öka sina chanser att lyckas med ett sådant arbete 
med hjälp av en rad mindre, pragmatiska steg. För att lyckas implementera långsiktiga 
förändringar förklarar författarna att man bör utgå ifrån de fem principer som beskrivs nedan. 
• Utnyttja personerna i din omgivning. Förutom av leverantörer och kunder berörs 
och påverkas en verksamhet även av företag som påverkar kunderna på olika sätt. Att 
utnyttja samarbeten även med sådana företag kan medföra kompletterande färdigheter 
och kompetens för att förbättra verksamheten. 
• Ha en hög hastighet och transparens i informationsflödet. På så sätt möjliggörs så 
bra beslutsfattande som möjligt. Försök med hjälp av informationsspridning att platta 
till hierkierna samt undvika hinder som blockerar initiativ till förändring. 
• Uppmuntra till att utveckla och testa idéer och sträva efter omedelbar effekt. Här 
finns en koppling till Kotter (2007) om att planera och skapa snabba resultat. Hagel et 
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al. (2013) tillägger dock att man skapar motivation hos projektmedlemmarna genom 
att acceptera misstag. Om denna motivation finns blir det även enklare för ledningen 
att lindrigt undkomma egna misstag, och att få möjlighet att korrigera dem utan större 
motstånd.  
• Undgå internt motstånd. Internt motstånd kan antingen vara en form av långsam 
acceptans eller en direkt vägran till förändring. Fokusera på de personer som är 
beredda att hjälpa till.  
• Förändra beteendet och kulturen inom organisationen genom att utnyttja ovan 
punkter. Skapa en kultur som accepterar förändringar. Detta stärker acceptansen till 
förändringsinitiativ vilket leder till att förändringen blir långsiktig. 
3.1.2.4 Implement	  Consulting	  Group	  
I boken Leading Strategic Transformations (2013) gör författarna från konsultfirman 
Implement Consulting Group ett försök att förklara vad som krävs för att genomföra 
långsiktiga förändringsprojekt inom företagsstrategier. Boken baseras på analyser av ett flertal 
omfattande projekt som Implement Consulting Group har varit med och förverkligat.  
För att uppnå ett lyckat förändringsprojekt är det lika viktigt att fokusera på fortskridandet av 
projektet som på dess riktning man färdas i mot målet, projektet måste ha en förmåga att 
kunna navigera och justera riktningen allt eftersom arbetet fortskrider. Förutom detta finns 
fem viktiga principer för framgång som Implement Consulting Group utgår ifrån när de 
utformar strategiska förändringsprojekt. Om någon utav dessa punkter inte uppfylls är det 
mindre troligt att förändringsprojektet kommer att lyckas (Albertsen et al., 2013). Författarna 
menar att det finns tre huvudsakliga ledmotiv som en ledare alltid bör ta hänsyn till för att 
försäkra sig om att projektet inte drar åt fel håll. 
• Minska projektets komplexitet och skapa flexibilitet. 
• Hålla sig till företagets kärnkompetens och förmågor. 
• Lyssna till kundernas önskemål och utnyttja detta i strategin. 
Den höga komplexitet som ett strategiskt förändringsprojekt innefattar kan göra att den blir 
svår att kommunicera och förstå vilket också kan medföra att den blir väldigt svår att 
implementera i praktiken. Implement Consulting Group (Albertsen et al., 2013) 
rekommenderar därför att man gör en skiss av hela arbetet, en så kallad transformationskarta, 
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som ger en överskådlig bild av hela arbetet, se figur 5. Denna karta är inspirerad av Nadlers 
(1981) beskrivning av organisatorisk förändring som ett övergångstillstånd som i sin tur är 
baserad på Beckhard och Harris (1977) teorier om förändringsarbete. I sin modell beskriver 
Implement Consulting Group (Albertsen et al., 2013) organisatorisk förändring som ett 
övergångstillstånd och förklarar på samma sätt som Nadler (1981) att man måste följa tre 
steg: 
(A) förklara utgångsläget,  
(B) fastställa målet, och  
(C) beskriva vägen dit på ett tydligt sätt. 
Detta skapar en dialog kring ett förändringsprojekts viktigaste dimensioner. För att därefter 
leda ett sådant arbete krävs det att ledaren tar till sig följande arbetssätt:  
• Förkroppsliga förändringen. 
Om ledaren uppför sig och beter sig i harmoni med innehållet i förändringsarbetet 
kommer äktheten lysa igenom och automatiskt driva förändringsprojektet på ett 
framgångsrikt sätt. 
• Humör, stämning och tidpunkt spelar lika stor roll som innehåll. 
Både ledare och medarbetare måste infinna sig i rätt humör, stämning och tidpunkt 
för att nå resultatrika beslut. 
• Bjud in till nya inputs under förändringen – så tidigt som möjligt. 
Påbörja inte ett förändringsarbete med förväntningar om att det kommer bli som 
planerat. Ha en öppen inställning till nya villkor och att alltid ifrågasätta status quo. 
• Arbeta mot en ny riktning med rätt team. 
Figur 5. Organisatorisk förändring som ett övergångstillstånd (Albertsen et al., 2013) 
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Tilldela rätt personer rätt positioner redan från dag ett. Välj de personer som har rätt 
förmågor och inte minst stort engagemang för förändringen. 
• Åtgärda problemet en gång för alla. 
Acceptera tvivel inför ett beslut men undvik att skapa förvirring och förlora förtroende 
för förändringen. Beslut och lösningar kan ändras på vägen trots att den huvudsakliga 
strategin förblir densamma genom hela arbetet. 
• Förändringsprojekt innebär förändring av de interna konversationerna. 
Ändra sättet att konversera inom företaget till det bättre. Exempel kan vara att utgå 
från kundens behov eller att inte diskutera misslyckanden. 
• Affärerna måste pågå som vanligt trots att förändringen fortlöper. 
Hitta balansen mellan att bibehålla fokus på att hantera affärerna som vanligt och att 
driva förändringen. Förvänta dig att det nya kommer att krocka med det gamla, och 
lös problemet. 
• Utan att involvera personer från organisationen blir den nya strategin en hyllvärmare. 
Involvera personer som har engagemang i arbetet. Detta underlättar för att 
förändringen införs i företaget och blir långvarig. 
(Albertsen et al., 2013) 
3.1.3 Förändringsledarens	  roll	  
Enligt Kotter (1996) är bra ledarskap och management nyckelfaktorer i en förändringsprocess. 
Dessa två begrepp kan dock vara svåra att skilja på: 
A) ”Management är en uppsättning processer som kan samordna ett komplicerat system 
av människor och teknologi att fungera smidigt” (Kotter, 1996). Detta inkluderar 
budgetering, organisering, rekrytering, styrning och problemlösning. Management 
skapar förutsägbarhet och ordning, samt fokuserar på kortsiktiga framgångar. 
B) ”Ledarskap är en uppsättning processer som i första hand skapar organisationer, eller 
anpassar dem till kraftigt förändrade omständigheter” (Kotter 1996). Ledarskap 
innebär att definiera den framtida visionen av organisationen, anpassa människor med 
denna vision, och motivera och inspireran människor att göra nödvändiga förändringar 
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för att uppnå visionen. Ledarskap skapar förändring och fokuserar på en mer 
långsiktiga framgångar. 
Enligt Nadler (1985) måste någon person utses som manager för organisationen som 
genomgår en förändring. Han anser att denna manager kan vara en person ur ledningen, VD:n, 
eller någon annan som har makten och auktoriteten som krävs för att få förändringen att hända 
samt bör vara länkade till den dagliga verksamhetens managers på ett lämpligt och naturligt 
sätt. Nadler et al. (1995) påstår att VD:n är den enskilt viktigaste faktorn vid hanteringen av 
diskontinuerliga förändringar. De hävdar att VD:n måste uppnå det kritiska målet som bevisar 
att smärtan av att inte förändra kommer att vara större än smärtan som förändringen kommer 
att medföra. VD:n kan dock inte leda en sådan storskalig förändring själv utan att 
ledningsgruppen är ytterligare en kritisk del i arbetet som gemensamt måste stötta och ta 
ansvar för förändringens framgång.  
I boken Förändringens hus -  att dela förändringsarbete från idé till avslut förklarar Beckman 
och Alquist (2014) en modell för hur ledare kan skapa bestående förändringar inom 
organisationer. Modellen förklaras i form av ett hus med olika rum som förklarar 
förändringens riktning samt vilka steg projektledaren måste ta för att lyckas med 
förändringen. De menar att man som projektledare måste gå igenom sex rum samt olika 
trösklar mellan varje rum för att genomföra och avsluta ett lyckat förändringsprojekt. 
Författarna menar att man börjar i det första rummet som är idérummet. Här handlar det om 
att alla idéer ska samlas ihop för att utvärdera de olika möjligheter som finns. Därefter måste 
man ta sig över motståndströskeln där organisationens motstånd måste mötas med respekt för 
att få med sig medarbetarna i förändringen. Andra rummet är fokuseringsrummet där man får 
alla att gå från oro till ro. Här ska man utnyttja förvirringen som uppstår i projektet genom att 
tillsammans diskutera förändringen för att hitta fördelar och hot samt hitta de bästa 
alternativen och utvägarna. Därefter kommer valtröskeln som visar hur viktigt det är att 
stanna upp och tänka till innan man gör ett avgörande beslut. Nästa rum är 
mobiliseringsrummet som handlar om tydlighet både i ledarrollen och målen samt att målen 
avgör hela förändringsarbetets resultat. Balanseringströskeln handlar om att man då och då 
måste stanna till för att kontrollera att projektet rör sig i rätt riktning så att själva 
genomförandet kommer gå enkelt och smidigt. Därefter kommer man till 
genomföranderummet där det är viktigt att ha fokus på målen och att stötta medarbetarna på 
rätt sätt genom att vara styrande, coachande, stödjande och därefter delegerande allt eftersom 
gruppen utvecklas. Feedbacktröskeln handlar om att man som ledare måste kunna ge 
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professionell feedback till sina medarbetare för att projektet ska bli framgångsrikt. I nästa 
rum, refklektionsrummet, förklarar författarna att arbetsglädje och lojalitet samt reflektion och 
utvärdering kan bidra till förbättrade kunskaper och färdigheter hos medarbetarna. För att 
komma till sista rummet måste man gå över nöjdhetströskeln som handlar om att känna glädje 
över vad man lyckats åstadkomma och nöjdhet med de lärdomar man har dragit vid 
misslyckande. I det sista rummet, avslutningsrummet, gäller det att sätta ett ordentligt avslut 
på projektet för att alla ska kunna känna att man kan lämna projektet bakom sig samt för att 
lämna plats för nya förändringar och projekt.  
3.1.4 Strategier	  för	  förändring	  
3.1.4.1 Definiera	  vision	  och	  mål	  
Kakabadse et al. (2011) menar att man endast är redo för en förändring om man kan erkänna 
att det befintliga läget inte är där man vill befinna sig och kan skapa sig en vision av det 
önskade framtidsläget. Latham (2014) hävdar att visionen ger människor drivkraft och förser 
förändringen med en riktning. Han menar att man förutom att förstå behovet av en förändring 
även måste se i vilken riktning man arbetar mot för att känna en mening med förändringen. 
Lars G. Mattson (2011) menar att det går att skapa högpresterande organisationer genom 
effektiv målstyrning och det första steget i detta är att formulera en vision. Därefter väljs vad 
som ska mätas samt målvärden sätts på det som ska mätas. Exempel på områden som man kan 
sätta upp mål om är; 
• finansiella mått 
• kunder 
• interna processer 
• utbildning och lärande 
• tillväxt 
Dessa områden måste brytas ner till mätbara mål för att de ska kunna ge någon effekt 
(Mattsson, 2011). Att sätta upp mätbara mål har tre syften; 1) att ge kunskap kring hur något 
är, 2) ge underlag för att kunna styra mot ett bestämt mål, 3) att skapa förutsättningar för att 
förbättra. Dessutom blir resultatet bättre ju oftare man avstämmer med mätningar. (Mattsson, 
2011) 
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Forskning har visat att utmanande men realistiska mål bidrar till bättre resultat (Mattsson, 
2011). Då denna typ av mål kombineras med utbildning och träning kan resultatet förbättras 
ytterligare. Mål bör även vara relevanta för just det som ska uppnås i den specifika 
organisationen, samt emotionellt entusiasmerande. Exempel på emotionellt entusiasmerande 
mål kan vara renare luft genom sänkt koldioxidutsläpp eller att ingen ska avlida vid en krock i 
företagets bilar. (Mattsson, 2011) 
3.1.4.2 Överkomma	  motstånd	  
I boken Resistance to Change (Harvey och Broyles, 2010) ges förklaringen till varför 
motstånd uppstår under ett förändringsarbete. Förändring medför alltid någon sorts förlust, 
med anledning av de risker som förändringen medför. Risk framkallar motstånd på grund av 
att man är rädd för att förlora trygghet, lojalitet, prestige, förtroende eller stolthet samt om det 
inte finns en äkta tro på att man är kapabel till att förändras. Däremot kan motståndet minskas 
genom att man skapar en miljö och kultur inom företaget där fel och misstag accepteras. Detta 
medför att konsekvenserna för misstagen minskar och det blir mer acceptabelt att ta risker. 
Möjligheten att undgå motståndet och att därmed lyckas med en förändring ökar om man får 
medarbetarna att känna en personlig koppling till förändringen och att få dem att se en 
personlig vinst i en lyckad förändring. Dessutom är engagemanget från ledningen en 
nyckelkomponent för att inte förändringen ska drivas i uppförsbacke genom hela projektet. 
(Harvey och Broyles, 2010) 
Harvey och Broyles hävdar att motstånd till förändring är en naturlig och biologisk reflex. 
Trots att det alltid finns motstånd menar de att det infinner sig minst tre typer av grupper av 
människor med olika huvudinställningar. Dessa tre grupper av människor är: 
• personer som vill se ett lyckat resultat och kämpar för att driva förändringen 
• personer som varken talar för eller emot förändringen 
• personer som är motståndare till förändringen 
Det finns även tre typer av förändringsstrategier (Bennis, Benne and Chin, 1985): 
• Power — tvingande strategi 
• Rational — rationell strategi 
• Normative — handledande strategi 
Att driva en förändring med hjälp av tvingande metoder är en ”push”-strategi som ofta är en 
snabb och effektiv metod, men där det är vanligt att förändringen drivs igenom med 
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skuldkänslor och politik. Om ledningen trycker på tillräcklig mycket kan de lyckas övervinna 
motståndet, men då måste man vara beredd på att resultatet kanske inte varar lika länge som 
förväntat. Tvång ökar generellt sett motstånd för förändring vilket gör att denna metod 
fungerar främst som en kortsiktig strategi. Den rationella metoden innebär att man med hjälp 
av rationella förklaringar och insamlad fakta konstaterar att förändringen är nödvändig och 
kommer vara resultatgivande. I den perfekta världen hade de flesta medarbetarna utifrån 
denna information insett att en förändring är nödvändig och därmed även accepterat 
förändringen. Trots detta visar dock forskning att rationella metoder är den minst effektiva 
strategin att arbeta efter (Hodkinson, 1971). Den tredje och sista strategin är att använda sig 
av handledande metoder. Genom att identifiera fördelen med förändringen för varje enskild 
individ samt att lära känna personernas enskilda behov och drivkrafter kan man analysera vad 
motståndet grundar sig i. Man kan därmed öka chanserna för att hitta de sätt som fungerar för 
varje individ för att övervinna motståndet.  
3.1.4.3 Skapa	  rätt	  företagskultur	  
Begreppet företagskultur används mycket inom organisationer och definieras som "en 
uppsättning övertygelser som delas av de flesta av organisationens medlemmar, om hur 
människor ska bete sig på jobbet och vilka arbetsuppgifter samt mål som är viktiga" (Baker, 
1980). Företagets anställda är starkt påverkade av många övertygelser och normer som ingår i 
företagets kultur vare sig det har skapats på ett naturligt sätt i organisationen eller om de är 
nedskrivna uppförandekoder som är gemensamma för hela företaget (Rajagopal, 1994).  
Prestationskulturen inom en organisation kan, enligt Mattson (2011), förbättras genom att 
följande åtgärder vidtas; 
• förbättra förutsättningarna för den enskilde att lyckas 
• utbilda och träna i det som är kritiskt för att lyckas 
• stärk självförtroendet genom små förbättringar 
• ge positiv feedback på varje liten förbättring 
• komplettera med personer som är målfokuserade 
3.1.4.4 Kommunikation	  
Att skapa förståelse och acceptans för behovet av förändringen samt att ge medarbetarna 
möjlighet att vara delaktiga i förändringen är, enligt Kotter (2007) och flera andra forskare, 
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grundläggande för att driva och leda ett förändringsprojekt. För att kunna uppnå detta krävs en 
bra kommunikation tar sitt ansvar om att sprida förändringens budskap (Goodman och Truss, 
2004). För att lyckas med detta måste alla chefer och ledare på alla nivåer vara väl 
informerade och engagerade under hela förändringen.  
Kommunikation inom teamet är viktigt för att säkerställa ömsesidig förståelse inom gruppen 
samt förstärkt gruppkänsla. Exempel på kommunikation som bidrar till detta är uppstartsmöte, 
bibliotek eller arkiv, tidsschema, regelbundna gruppmöten, rapportframställning tillsammans i 
grupp, anslagstavlor samt att ledningen rör sig runt i organisationen. Om antalet 
teammedlemmar är många kan det dock vara svårt att ha tid för individuell kommunikation 
med alla. Antalet kommunikationskanaler bör därför öka proportionellt med antalet 
teammedlemmar. (Antvik och Sjöholm, 2007) 
Kommunikationen bör se olika ut i projektets olika faser (Larsson, 2012). Tidigt i projektet är 
det bättre att ha en mer öppen kommunikation där informationen går ut via alla kanaler till 
alla berörda medan det under själva genomförandet kan vara bättre att informera direkt till 
den individ som berörs. Larsson menar att man bör sätta upp en kommunikationsplan som 
beskriver hur och när man ska kommunicera till vilka intressenter. I kommunikationsplanen 
ska man besluta om kommunikationsmål, mottagare samt kommunikationskanaler. Om man 
exempelvis inte har något mål med sin kommunikation kan det sluta med att man informerar 
vem som helst när som helst vilket kan medföra att informationen riskerar att skada projektet 
istället för att underlätta projektet. (Larsson, 2012) 
3.1.4.5 Bygga	  kompetenser	  
Det har skett mycket forskning kring definitionen av en färdighet. Två definitioner av 
färdighet som kan hittas i litteraturen är ”förmågan att utföra de uppgifter och skyldigheter 
som ett jobb kräver på ett kompetent sätt” (Elias and McKnight, 2001, p. 511) samt 
”förmågan som vunnits ur praktik eller kunskap på arbetsplatsen” (Kolchin and Giunipero, 
1993; Carr and Smeltzer, 2000). Ett företag måste se till att ständigt bygga upp kompetensen 
hos de anställda och fokusera på att effektivt sprida en individs nya förmågor och arbetssätt 
till hela verksamheten samt förankra detta i organisationens processer och verktyg (Fuchs et 
al., 2013). Det måste även finnas en miljö där medarbetarna är stolta över det värde de tillför 
organisationen samt där de har självförtroende att ta nya roller och ledarroller för att hitta och 
skapa nytt värde. Detta kan göras t.ex. genom att publicera framgångar för att skapa spänning 
(Fuchs et al., 2013). 
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Konsultartikeln Building superior capabilities for strategic sourcing från McKinsey & 
Company (Fuchs et al., 2013) diskuterar strategier som har hjälpt flera organisationer att 
förbättra sitt inköp och utveckla det till att bli en högpresterande strategisk tillgång för 
företag. I rapporten påstås det att bland annat kompetens och kultur starkt korrelerar med 
företagets finansiella resultat hos de företag som använder moderna och ledande 
inköpsmetoder. Författarna menar att kompetens och kultur är nyckeln till framgång inom 
inköp.  För att lyckas genomföra ett framgångsrikt förändringsprojekt, samt för att skapa en 
högpresterande inköpsorganisation, menar McKinsey (Fuchs et al., 2013) att man bör 
identifiera och utnyttja specifika kompetenser och förmågor som skapar störst värde för 
företaget. Företagets resurser behöver ofta tränas för att uppnå de kompetenser och förmågor 
som eftersträvas. Förutom individuella förmågor måste dessa förmågor förankras i företagets 
processer, system och verktyg. Enligt McKinseys undersökningar är den traditionella 
utbildningsmetoden med föreläsningar i klassrum det minst effektiva sättet att bygga upp 
kunskap och kompetens eftersom vuxna människor knyter mer effektivt an kunskap med hjälp 
av kortare och mer frekventa sammankomster samt när utbildningen knyter an till deras 
riktiga jobb i praktiken. 
Lärande kan uppfattas som en ständigt aktiv process där kunskap byggs upp under sociala 
omständigheter (Hörte och Christmansson, 2009). Särskilt i yrkeslivet beror effektiviteten av 
lärandet på de individuella förutsättningarna, på typen av uppgift samt på sammanhanget som 
individen befinner sig i. Att ge individen handlingsutrymme är något som är särskilt viktigt 
för lärande, Ellström (1992) menar dessutom att ökad grad av handlingsutrymme öppnar 
möjlighet för mer kreativt lärande. Mentorskap samt coachning från mer erfarna personer är 
två effektiva sätt att förmedla kunskap och lärdomar till mindre erfarna personer (Antvik och 
Sjöholm, 2007). Att använda externa konsulter för att driva projektet eller som 
projektmedlemmar, istället för personer från den egna organisationen, kan enligt Antvik och 
Sjöholm dock resultera i att vissa lärdomar försvinner när konsulterna lämnar projektet.  
3.2 Projekt	  i	  företag	  
3.2.1 Vad	  är	  ett	  projekt?	  
Organisationer utför generellt sett antingen arbete i verksamhet eller projekt, men dessa 
arbetsformer kan även överlappa varandra (Project Management Institute, 2000). Dessa 
arbetsformer har flera likadana kännetecken, exempelvis att de utförs av människor, de har 
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begränsade resurser att röra sig med samt att de planeras, utförs och kontrolleras. Den största 
skillnaden mellan verksamhet och projekt är att verksamheten är löpande och repetitiv medan 
projekt är temporära och unika. Med temporärt menas att varje projekt har en fastställd 
startpunkt och planerad slutpunkt. För många organisationer gäller att resultatet som ett 
projekt bidrar med inte kan uppnås inom den ordinarie verksamhetens gränser. Det är även 
vanligt att tala om projekt när man ska tydliggöra kostnader för en avgränsad aktivitet som är 
kopplad till olika kostnader för specifika uppgifter (Larsson, 2012). Relationen mellan 
verksamheten (linjeverksamheten) och ett projekt kan ofta vara problematisk att definiera men 
figur 6 visar en illustration av denna relation. Figuren kan tolkas som att projektets resultat 
ska bidra med nytta och fördelar för den ordinarie verksamheten. 
 
Runt 1970-talet uppmärksammade flera forskare att en stor andel av utförda projekt 
misslyckades (Morris, 2011) och år 1987 genomförde Morris och Hough en stor studie kring 
lyckade, respektive misslyckade, projekt. De såg då att typiska orsaker till misslyckande var 
bland annat… 
… oklara kriterier för framgång, 
… förändrad strategi från sponsorn,  
… svag projektdefinition,  
… ej stöttande politisk miljö inom organisationen,  
… bristande stöd från högsta ledningen,  
… finansieringssvårigheter,  
… dålig kontroll och  
… otillräcklig arbetskraft.  
Antvik och Sjöholm är två erfarna konsulter, författare och forskare som i sin bok Projekt – 
Ledning och metoder (2007) tar upp personliga erfarenheter och reflektioner från flera års 
arbete med projektledning. I boken hävdar författarna att projektledare ofta bedömer ett 
projekt som framgångsrikt när det har avslutats… 
Figur 6. Relationen mellan projekt och ordinarie verksamhet 
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… enligt specifikationer 
… inom tidsramen 
… inom budget 
… enligt kundens belåtenhet 
… med hjälp av nöjda projektgruppmedlemmar 
… med nöjda intressenter. 
3.2.1.1 Projektets	  faser	  
Varje projekt är unikt och medför därför någon grad av osäkerhet (Project Management 
Institute, 2000). För att öka möjligheten att kontrollera arbetet och förstärka kopplingen 
mellan projekt och ordinarie verksamhet planeras och delas ett projekt ofta upp i olika faser, 
dvs. flera processer. Enligt Project Management Institute (2000) är det inte ovanligt att dessa 
faser överlappar varandra. Antvik och Sjöholm (2007) menar att det klassiska sättet att dela 
upp ett projekt är i olika faser över tid. De nämner dock inte att faserna överlappar utan menar 
istället att varje fas avgränsas av så kallade beslutspunkter eller milstolpar som måste passeras 
för att få påbörja nästa fas. Faserna kan skilja sig mellan olika projekt vad gäller innehåll och 
utsträckning beroende på hur företagen väljer att sätta ihop sitt projekt, men den klassiska 
strukturen ser enligt Antvik och Sjöholm ut enligt figur 7. 
 
Figur 7. Egen illustration av klassisk projektstruktur med faser och milstolpar (Antvik och Sjöholm, 
2007) 
I förstudien utförs en nulägesanalys för att säkerställa att projektet är genomförbart. Det är i 
denna fas man analyserar projektet för att säkerställa att det stödjer företagets affärsstrategi 
samt för att identifiera vilka särskilda krav projektet ska uppfylla. Detta kan vara en mycket 
kort fas som inte kräver mycket dokumentation eller uppföljning. Det är dock under 
förstudien som beslut tas om att gå vidare med projektet, och därför kan det vara mycket 
värdefullt att under denna fas säkerställa att projektet överensstämmer med företagets strategi. 
Samtidigt kan man med hjälp av detta förarbete undvika stora kostnader som skulle kunna 
uppstå ifall man längre in i projektet inser att beslutet fattades på otillräcklig data om 
projektets förutsättningar. (Antvik och Sjöholm, 2007). 
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Förstudien avslutas med att beslut tas om att gå vidare med projektet och under uppstarten 
påbörjas själva arbetet med projektet. Några av de viktiga delarna av uppstarten är att 
utnämna en projektledare om detta inte redan är gjort, att fastställa projektstrategier, skapa 
och tilldela resurser för projektorganisationen samt bestämma en övergripande tidplan. Det är 
också i denna fas som man arrangerar en kick off för projektet. Därefter inleds 
planeringsfasen där projektledaren själv eller tillsammans med projektgruppen tar fram någon 
sorts projektplan eller projektdefinition som beskriver projektet mer detaljerat samt 
sammanfattar vad som krävs för att nå projektmålen. De första aktiviteterna som ingår i 
planeringsfasen är att sätta projektmål, definiera avgränsningar, kartlägga 
projektorganisationen, tilldela ansvarsposter, sätta upp en tidplan samt att fastslå en 
projektbudget. Projektplanen ska vara ett levande dokument som kan omarbetas under 
projektets gång för att på bästa sätt kunna styra och följa upp projektet. Exempel på delar som 
kan ingå i en projektplan är vilka mål som finns med projektet, avgränsningar, resursplan, 
riskanalys, kommunikationsplan samt en detaljerad tidplan. Antvik och Sjöholm (2007) 
lägger stor vikt vid planeringsfasen och understryker hur viktigt det är att allokera tillräckligt 
med tid och resurser på just detta arbete. Med följande citat understryks planeringsfasens 
betydelse: 
”You don’t have time to be in a hurry at the beginning of the project” 
Förutom att genomföra de aktuella förbättringsåtgärderna anser författarna att de viktigaste 
aktiviteterna under implementeringsfasen är att kommunicera arbetet internt, fokusera på 
förändringsledning, övervaka nödvändiga åtgärder, följa upp resultat, medverka på övriga 
avdelningars styrgruppsmöten samt förankra projektet i verksamheten. (Antvik och Sjöholm, 
2007)  
3.2.1.2 Milstolpar	  
En milstolpe anger någonting som är uppnått, det vill säga ett tillstånd man har nått fram till 
och med detta menar Bengt-Erik Larsson (2012) att milstolpar är projektledarens främsta 
styrmedel. Detta beror enligt honom på att milstolpar så tydligt fokuserar på vilka mål som 
ska vara uppfyllda vid vissa tidpunkter. En milstolpe beskriver det tillstånd som ett projekt 
ska befinna sig i vid en viss tidpunkt utan att ange hur man ska gå tillväga för att nå dit. En 
milstolpe är alltså lösningsneutral vilket leder till en tydlig målfokusering i projektet. Ett 
projekt som innehåller flera milstolpar kan antingen planera dem sekventiellt eller parallellt, 
varav den senaste formen är vanligast (Larsson, 2012). I ett projekt med parallella milstolpar 
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kan olika delar av projektet bidra till en slutlig lösning, exempelvis en uppsats som genomförs 
av både empiriska undersökningar och litteraturstudier.  
3.2.2 Projektledarens	  roll	  
I boken A Guide to the Project Management Body of Knowledge (Project Management 
Institute, 2000) definieras flertalet egenskaper som en framstående projektledare bör ha, men 
mest intressant är att alla dessa egenskaper baseras på ledaskapsförmågan, dvs. förmågan att 
leda de personer som är knutna till projektet och projektets intressenter. Författarna påstår 
vidare att ett projekts framgång eller misslyckande är ett resultat av projektledarens 
ledarskapsförmåga gentemot projektets intressenter. Att få ett helhjärtat stöd från de personer 
som skapar, eller tror att de skapar, värde genom projektet är kulmen av projektledarens 
ledarskapsförmåga.  
Närmast kan det vara intressant att titta på vad ledarskap faktiskt är. Feidler (1967) definierar 
en ledare som "individ i gruppen som har fått i uppdrag att leda och samordna arbetsuppgifter 
inom relevanta gruppaktiviteter, eller den som, i avsaknad av en utsedd ledare, bär det primära 
ansvaret för att utföra dessa funktioner i gruppen”. Så vad är egentligen skillnaden mellan 
managers och ledare? Bennis (1984) skiljer mellan mellan dessa två roller på följande vis: 
A) "Ledare säkerställer att rätt saker utförs.” 
B) ”Chefer säkerställer att sakerna utförs på rätt sätt.” 
Baserat på dessa definitioner kan man dra slutsats om att det kan finnas flera ledare i ett 
projekt utan att ha rollen projektledare. Cleland (1995) menar att ovan definitioner leder till 
att en projektledare är den som ansvarar för att fastställa visionen för projektet, sätta ihop 
nödvändiga resurser samt ge inspiration och motivation till projektets intressenter att utföra 
rätt saker som bidrar till att projektets mål uppnås. Men detta är enligt Cleland inte tillräckligt, 
ledaren måste även inspirera andra att tro på och engagera sig i att uppnå den uppsatta 
visionen. Han menar att projektledaren kan ha ett stort inflytande på de intressenter som är 
involverade i arbetet och när ledaren påverkar andra på ett sådant sätt skapas en gemensam 
vision, något som är mycket viktigt. Inflytandet av framgångsrika projektledare grundas, 
enligt Cleland, bland annat på personens karisma, specifik kunskap, politiska intelligens, 
förmåga att nätverka, sociala förmåga, kommunikationsförmåga, empati eller coachingteknik. 
Flera forskare anser ävan att sponsorns roll är av stor betydelse i ett projekt (Morris och 
Hough, 1987; Miller och Lessard, 2000). De menar att projeket ofta kan gå fel om det saknas 
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en engagerad sponsor, till exempel genom att det annars är lätt att ignorera risker eller 
förhastat passera kritiska milstolpar. 
3.2.3 Resurser	  
Nadler (1981) förklarar att förändringar medför stora risker för organisationer och att det 
därför är värt att genomföra dem väl. För att lyckas hantera förändringen framgångsfullt krävs 
därför att rätt resurser tillsätts i projektet och till projektledarens hjälp, som exempelvis 
människor, pengar, träning och konsultation. Just människorna är en av den viktigaste typen 
av resurs som behövs i ett projekt men man ska inte glömma bort att resurser står inte bara för 
människorna, dvs. det är allt som krävs för att genomföra någonting i organisationen. Ett 
projekt inleds med nästan inga resurser alls, och alla kommande resurser bör noga motiveras, 
planeras och hanteras. I de flesta fall är det möjligt att hålla tidsramen genom att 
tillhandahålla tillräckligt antal resurser under projektets gång och om rätt typ och antal 
resurser används vid rätt tidpunkt brukar även budgeten förbli opåverkad (Antvik och 
Sjöholm, 2007). 
Personal i form av fulltidsresurser är att föredra framför personal som jobbar med flera 
projekt samtidigt. Att dela en person med andra projekt eller med linjeorganisationen är 
nämligen ofta en källa till konflikt enligt Antvik och Sjöholm (2007). Det ska även tilläggas 
att en fulltidsresurs inte är 100% tillgänglig att jobba med projektet. Den faktiska kapaciteten 
som en individ kan lägga på arbete är omkring 70% av hans eller hennes teoretiska kapacitet 
på grund av andra krav som åligger personen att göra inom arbetstid, såsom administration, 
träning och sjukdom. (Antvik och Sjöholm, 2007)  
Enligt Antvik och Sjöholm (2007) ska projektorganisationen planeras och sättas ihop tidigt i 
projektet. I större projekt kan det finnas en projektledningsgrupp som inkluderar personer 
med mer ledande funktioner inom projektet. Detta kan exempelvis vara projektledaren, 
teknisk projektledare, delprojektledare, tidplanerare och controller. Styrgruppen är den grupp 
som är ytterst ansvarig för projektet, som tar de övergripande besluten samt övervakar 
projektets utveckling. Relationen mellan projektledaren och styrgruppen kan liknas som 
relationen mellan en VD eller koncernchef och företagets styrelse. En referensgrupp består 
ofta av experter som fungerar som ett rådgivande organ och en administrativ roll kan avlasta 
projektet genom att ta hand om det administrativa arbetet. Det måste finnas en tydlig struktur 
på projektorganisationen, något som underlättar för implementationen av projektet samt att 
projektmedlemmarna vet sina respektive roller och vad som förväntas av dem. 
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Tvärfunktionella team som inkluderar både personer från linjen och personer som jobbar 
heltid med projektet skapar den bästa sammansättningen av grupp. Författarna understryker 
dock att det fundamentala är att projektgruppen kan arbeta tillsammans vilket gör att man 
även måste ta hänsyn till de olika personligheterna som finns, och inte endast titta på 
kompetenserna när man sätter samman ett team. (Antvik och Sjöholm, 2007) 
Ett vanligt misstag är, enligt Antvik och Sjöholm (2007), att man tillsätter för få personer att 
arbeta i början av projektet vilket ofta leder till att projektet knuffar allt mer och mer arbete 
framför sig som måste bli gjort ”sen”. Författarna menar att det finns mycket som måste göras 
i början av projektet och att det därför är bättre att inledningsvis tillsätta tillräckligt många 
personer som avsätter tillräckligt mycket tid och därefter reducera resurserna om nödvändigt. 
Enligt Antvik och Sjöholm (2007) är även deltagande och interaktion mycket viktigt när man 
leder stora organisationer, projekt och mindre grupper. Det är därför fördelaktigt att placera 
ett projektteam på samma geografiska plats vilket kan höja lagandan samt förenkla dialog och 
samarbete mellan gruppedlemmarna. 
3.2.4 Projektmål	  
Enligt Antvik och Sjöholm (2007) finns det många skäl till varför ett projekt kräver uppsatta 
projektmål. En enkel förklaring är på grund av antalet projekt som misslyckats förut, samt att 
en vanlig orsak till att dessa misslyckats är att de har haft otydliga och illa genomtänkta mål. 
Författarna menar att tydliga mål som är enkla att förstå är en viktig faktor som ökar chansen 
för att projektets resultat ska bli lyckat. Dessutom menar de att det måste finnas definierade 
affärsmål och projektmål innan ett projekt påbörjas. Affärsmål är de övergripande mål som 
företaget har på lång sikt som projektet ska bidra någonting positivt till, själva syftet bakom 
projektet. Projektmålen förklarar hur affärsmålen kommer att uppnås samt beskriver det 
konkreta förväntade resultatet med projektet. 
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Väl genomtänkta mål är en viktig faktor för att lyckas med ett projekt (Antvik och Sjöholm, 
2007). Målen ska vara enkla, välformulerade och enkla att förstå samt motivera de som 
arbetar i projektet att försöka uppnå dem.  Därför använder Antvik och Sjöholm akronymen 
SMART som står för hur ett mål ska vara; Specifikt, Mätbart, Accepterat, Realistiskt och 
Tidsbegränsat. Förutom detta hjälpmedel kan den så kallade måltriangeln, the Triangle of 
Objectives, underlätta för projektledare då målen sätts, se figur 8. Måltriangeln tvingar 
projektledare att diskutera vad som ska uppnås och vilka faktorer man vill prioritera avseende 
kvalitet, finansiella aspekter och tidsram. (Antvik och Sjöholm, 2007) 
3.3 Inköp	  
3.3.1 Inköpsfunktionens	  roll	  i	  företaget	  
Det var under 1970-talet som betydelsen för inköpsfunktionen började öka avsevärt och den 
traditionella bilden av en inköparens roll började ifrågasättas (Monczka et al, 2010). I början 
av 70-talet uppstod en global kris då det blev råvarubrist, oljepriset tredubblades och 
inflationen nådde en högre nivå än någonsin förut. Detta gjorde att det blev svårare för 
inköpsfunktionen att lyckas få tag på de material som verksamheten krävde för att överleva 
vilket ledde till att verksamheten tvingades att tänka innovativt. Man behövde effektivisera 
sitt inköp och bli bättre än konkurrenterna. Inköp hade sedan länge ansetts vara en 
administrativ stödfunktion med huvuduppgift att säkerställa att rätt material fanns på plats i 
rätt tid och till lägsta möjliga pris, men man började nu ta större hänsyn till inköp i de 
strategiska processerna. Allt fler företag började därmed inse att inköpsfunktionen kunde 
bidra till att öka konkurrenskraften och att optimera den totala verksamheten (Monczka et al, 
2010). I litteraturen är det tydligt att inköpsfunktionen idag är en central del av många 
organisationer och anses ha stor strategisk betydelse (Humphreys, 2001; Paulraj et al., 2006). 
Figur 8. Måltriangeln (Antvik och Sjöholm, 2007) 
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Då konkurrensen mellan företag blir allt hårdare och hårdare börjar även allt fler toppchefer 
uppmärksamma att hela processen kring inköp är viktig för att driva verksamheten framåt 
(van Weele, 2012), och i takt med att inköp utvecklas till en strategisk funktion skapar 
inköpsfunktionen sig möjlighet att proaktivt bidra till förbättring av ett företags resultat. 
(Gadde och Håkansson, 1998). Sedan början av 2000-talet har det varit allmänt erkänt att 
inköpsstrategier med ett proaktivt arbete mot värdeskapande, snarare än ett passivt 
kostnadstänk, bidrar till konkurrensfördelar och långsiktig integration i företagets 
affärsstrategier (Leseure et al, 2004;. Mehra och Inman, 2004; Noonan och Wallace , 2004). 
Inköpsfunktionen beskrivs av Porter (1985) som en viktig del i företags värdekedjor och i de 
värdenät där de verkar. Han beskriver inköp som en stödaktivitet som är kopplad till 
funktionen på de inköpsflöden som används i företagets värdekedja. Traditionellt sett har 
inköp betraktats som en ganska enkel administrativ aktivitet med huvuduppgift att få hem rätt 
utrustning, material, varor och tjänster i rätt kvantitet och med rätt kvalitet i rätt tid och på rätt 
plats från rätt leverantör (Aljian, 1984 s.83). Litteratur visar dock att framgångsrika företags 
synsätt på inköprollen har genomgått ett skifte, från att ses som en traditionell administrativ 
och transaktionsorienterad roll till en som involverar strategiskt partnerskap, kooperativa 
allianser samt nätvärkande och styrning inom hela försörjningskedjan (Carr and Smeltzer, 
1997; Scheuing, 1997; Ramsay, 1998; Lamming et al., 2000; Handfield and Nichols, 2002; 
Knudsen, 2003). Trots att inköpsfunktionen har fått en ökad betydelse i de flesta företag 
(Gadde and Håkansson, 2001; Ojala and Mahlamäki, 2010; van Weele, 2009) anser många 
inköpsledare att inköpsfunktionen har svårt att leva upp till de krav som ställs på dem om att 
vara värdeskapande (Tassabehj och Moorhous, 2008). Bohlin et al. (2008) påstår att de flesta 
inköpsfunktionerna idag fortfarande arbetar på ett sätt som fungerade under 1970-talet, och 
måste förändra detta för att överleva under dagens förutsättningar. Företag som vill behålla 
sin konkurrenskraft idag tvingas även att smalna av sitt affärsfokus (van Weele & Rozemeijer, 
1996). Genom att smalna av sitt fokus kan företaget anpassa hela sin affärsmodell, det vill 
säga företagets kultur, affärsprocesser, IT-system och plattformar, till att leverera ett 
överlägset och svårkopierat värde. Detta kan förstärka ett företags position så pass mycket att 
konkurrenterna får det svårt att följa med. Naturligtvis måste även inköp ligga i linje med 
affärsmodellen, inköpsfunktionen måste idag arbeta för att tillgodose kundens behov, annars 
försvinner företaget från marknaden. Framförallt har detta under den senaste tiden lett till en 
omdefiniering av huvudsakliga ansvarsområden och uppgifter inom inköp eftersom 
företagsledningen har insett att det krävs en kompetent arbetsstyrka inom inköp. 
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Om man tittar på vinsten av en produkt så påverkas denna, av naturliga skäl, negativt av 
ökade inköpskostnader vilket medför att inköpsavdelningarna strävar efter att sänka dessa 
kostnader (van Weele, 2012).  
 
Inköpt material och servicekostnader står idag för ca 60 till 80 % av en produkts totala pris, se 
figur 9 (van Weele, 2012). Detta fungerar som ett stort incitament till att ge inköp en större 
och mer strategisk roll i företaget än tidigare (van Weele, 2012). Flera forskare är överens om 
att färdigheter är väsentligt för en organisations produktivitet och konkurrensförmåga 
(Thurow, 1994; Borghans et al., 2001; Briscoe et al., 2001; Keep and Mayhew, 2001). 
Tassabehji (xxxx) menar att de färdigheter och kompetenser som förr i tiden krävdes av 
inköpspersonalen inte är samma färdigheter och kompetenser som krävs av dem idag. Fuchs 
et al. (2013) beskriver detta faktum i sin artikel om strategiskt inköp; 
“Companies that don’t invest in the purchasing team’s capabilities are throwing away 
value.” 
Trots olika förutsättningar i olika företag och funktioner har Bohlin et al. (2008) gjort ett 
försök att beskriva en högpresterande inköpsfunktion i sin bok Purchasing Transformations. 
De förklarar att inköpsfunktionen måste undanröja det traditionella fokus som många företag 
har haft sedan lång tid tillbaka. Med det menar de att inköpare idag måste sluta fokusera på 
förhandlingsfasen och istället börja fokusera mer på förberedelserna, se figur 10. Optimalt 
fokus bör enligt författarna idag ligga på förberedelse inför förhandling samt 
implementationen av avtal. Detta beror på att ju mer tid som spenderas på analyser, 
identifikation av utgångsläget och planering av sourcingstrategier desto bättre resultat ger 
förhandlingen. Vidare menar författarna att inköpsstrategin måste ligga i linje med företagens 
Figur 9. Inköp står för en betydande del av en produkts pris (van Weele, 2012) 
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affärsmål likväl som de måste vara i lämplig nivå med avseende på inköpsfunktionens 
mognadsgrad i organisationen. På så sätt kan man säkerställa att resultaten av inköpsarbetet 
blir långvariga och hållbara. Till sist menar Bohlin et al. att inköpsfunktionen behöver support 
och åtagande från högsta ledningen. Kommunikation mellan högsta ledningen, 
affärsenhetschefer och företagets inköpschefer är avgörande och en centralstyrd 
inköpsorganisation med en Chief Procurement Officer (CPO) som ingår i ledningsgruppen 
samt rapporterar direkt till VD ökar chanserna avsevärt i skapandet av en högpresterande 
inköpsfunktion. 
 
3.3.2 Inköpsfunktionens	  utvecklingsmodell	  
Arjan van Weele (2012) hävdar att utvecklingen av ett företags inköp drivs och påverkas av 
särskilda faktorer. Faktorer som bidrar till denna utveckling är bland annat graden av 
konkurrens på marknaden, hur utvecklad teknologin är inom branschen, hur väl inköpsfrågor 
är integrerade i den övergripande strategin, vilket intresse ledningen har för inköpsfrågor samt 
vilken typ av personlighet inköpschefen har. Keoughs (1993) beskriver en modell i fem steg 
för utveckling av inköpsfunktionen och hävdar att det finns en relation mellan företagets 
industri och dess inköpsfunktions utvecklingsgrad. Van Weele (2009) tar avstamp i Keoughs 
modell och har även integrerat och kombinerat ytterligare värdefull insikt från andra forskare 
till modellen för att skapa en integrerad utvecklingsmodell för inköpsfunktionen, se figur 11. 
Modellen förklarar alltså hur pass väl utvecklad och integrerad inköpfunktionen är i företaget. 
Van Weele (2009) beskriver sex lägen som en inköpsfunktion kan befinna sig i beroende på 
hur de drivs och fungerar och det är till det sista steget som ett företag vill nå för att kunna 
optimera hela värdekedjan och skapa maximal hävstångseffekt och maximalt värde för 
företaget. För varje läge har han definierat karaktärsdrag som bestämmer var en 
inköpsfunktion placeras i modellen.  
 Figur 10. Traditionellt fokus vs. optimalt fokus inom inköpsfunktionen (Bohlin et al., 2008) 
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Steg 1: Transaktionsorienterad verksamhet – servicefunktionen 
I detta steg är inköpsfunktionens primära uppgift att hitta lämpliga leverantörer och 
säkerställa att företagets verksamhetsprocesser inte saknar råmaterial och komponenter. I 
detta steg finns det ingen definierad inköpsstrategi och målen är outvecklade och dåligt 
genomtänkta. Företaget anser att inköpsfunktionen adderar värde genom att säkerställa rätt 
tillgänglighet för rätt material och varor i produktionen. Organisationsstrukturen kan 
karaktäriseras av en decentraliserad avdelning placerad inom någon specifik affärsenhet, och 
rapporterar vanligtvis till produktionschefen eller logistikchefen. Inköpsarbetet är främst 
fokuserat på operativa och administrativa aktiviteter. Ej produktionsrelaterade inköp görs 
oftast av användarna ute i organisationen själva och anses av inköp ha lägre prioritet i 
jämförelse med övriga arbetsuppgifter. Det finns mycket lite kunskap om den totala spenden 
eftersom det inte finns tydliga data om företagets alla inköp. Kulturen inom inköpsfunktionen 
är mycket reaktiv då det inte finns inga som helst analyser om framtiden. Så länge det inte 
kommer klagomål från organisationen så anses inköpsfunktionen göra ett bra arbete. Ofta 
saknas det informationssystem av olika slag och mycket av arbetet utförs manuellt. 
Inköpspersonalen består vanligtvis av operativa och administrativa inköpare utan relevant 
utbildning för att utföra arbetet. 
Steg 2: Kommersiellt orienterad verksamhet – sänka kostnader 
I detta steg kan det finnas en nyrekryterad inköpschef som är duktig på att förhandla ner 
priserna med leverantörerna. För att kunna förhandla till sig låga priser krävs någon typ av 
självständighet från funktioner som produktutveckling och tillverkning. Inköp är nu en egen 
affärsenhet, de rapporterar till affärsenhetschefen som har ett stort intresse av att göra 
Figur 11. Utvecklingsmodell för inköp och inköpsledning (van Weele, 2012) 
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besparingar och har högre självstyrelse på lägre organisatorisk nivå. Inköpsstrategin 
karaktäriserar av ett stort fokus på låga inköpspriser. Funktionen börjar allt mer bli en 
specialistfunktion där inköparna organiseras och specialiseras kring olika produktgrupper där 
de fokuserar på förhandling och upphandling av att hela tiden göra ”en bra affär”. Kulturen 
karaktäriseras av tuff förhandlingsteknik med många leverantörer för att få lägst möjligt pris 
eftersom inköpsfunktionens prestation mäts utifrån prisbilder och besparingar. Besparingar är 
det viktigaste nyckeltalet vid mätning av inköpsfunktionens generella prestation. 
Inköpspersonalen består i detta steget främst utav operativa inköpare med en tids erfarenhet 
av förhandling och inköp. Viktiga egenskaper hos en inköpare anses vara 
förhandlingsskicklighet och förmåga att utföra pålitliga prisjämförelser mellan leverantörer. 
Steg 3: Koordinerat inköp – besparingar genom synergier 
Det finns vanligtvis en starkt central inköpsfunktion som försöker implementera enhetliga 
inköpspolicyer och processer över hela företaget. Tyngdpunkten ligger i denna fas på 
tvärfunktionell koordinering mellan företagets olika funktioner och att följa nationella avtal 
och gemensamma bestämmelser kring inköp, men det finns fortfarande ett starkt 
produktfokus. Man jobbar för fullt med att fomalisera inköpsprocessen och inköpsarbetet. Det 
finns dock en risk för att detta steg kan leda till byråkrati inom inköp och brist på lyhördhet 
för övriga decentraliserade enheters behov. För första gången finns det någon formulerad 
inköpsstrategi som har som mål att tillvarata fördelarna som uppstår från intern koordinering 
och synergieffekterna från detta. Förutom att sänka kostnader anses inköpsfunktionen kunna 
påverka kvaliteten av inköpta varor, och inköpsfunktionen börjar även sjävla inse vikten av ej 
produktionsrelaterade inköp. Inköp börjar sakta få allt större uppmärksamhet från ledningen 
men övrig organisation är fortfarande in övertygade om vilket värde inköp kan addera till 
resten av företaget. Det finns stort fokus på att skapa synergier genom att konsolidera 
företagets olika inköp för att öka företagets köpkraft gentemot leverantörerna. 
Organisationsstrukturen inom inköp är en centraliserad avdelning på koncernnivå och man 
jobbar mycket med att förbättra kommunikationen mellan den centraliserade 
inköpsfunktionen och de decentraliserade inköpsenheterna eftersom det finns en stark vilja 
om att utöka samarbetet över avdelningsgränserna. Det finns någorlunda fungerande system 
att arbeta i, men de är inte ännu helt länkade till varandra eller till resten av företagets 
verksamhet. Inköpspersonalen har specifik inköpsbakgrund och inköpsutbildning, och man 
har definierat olika inköpsroller. 
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Steg 4: Intern integration – TCO, ägandeskapets totalkostnader 
I denna fas ligger det stort fokus på tvärfunktionell problemlösning med mål om att reducera 
den totala kostnaden för ägandeskapet av inköpta produkter eller tjänster, dvs. att arbeta med 
TCO (Total Cost Ownership). Man inkluderar här ofta företagets viktiga leverantörer i 
problemlösningsarbetet för att komma fram till gemensamma lösningar som förbättrar 
situationen för alla parter. Detta ändrar därför inköpsfuntionens förhållningssätt gentemot 
leverantörerna från ett konfronterande beteende till ett mer kollaborerande beteende. Fram till 
detta steg har inköpsfunktionen varit väldigt funktionellt orienterad och man har försökt att få 
företaget att arbeta i enlighet med inköpsfunktionen. I detta steg börjar man istället få 
inköpsfunktionen att bli mer processorienterad och man börjar få inköpsfunktionen att 
fokusera på sina interna kunder och deras behov. Det finns ett starkt fokus på ej 
produktionsrelaterade inköp och inköpsfunktionens strategiska betydelse har fått full 
uppmärksamhet. Inköp är nu involverat i strategiska frågor som rör exempelvis beslut om 
kärnverksamhet eller egen tillverkning/outsourcing. Organisationsstrukturen är centralstyrd 
och operativt inköp sker ute i organisationen som ett led av materialplanering eller 
verksamhetsplanering. Detta har blivit möjligt på grund av implementerade och fungerande 
system som förenklar beställning. Kulturen karaktäriseras nu av teambaserad styrning och 
tvärfunktionella inköpsteam. Man fokuserar på att integrera och samordna inköpsprocesser 
över olika avdelningar. Informationssystem har integrerats i övriga företagets system men inte 
ännu med de största leverantörernas system. Inköpsfunktionens prestation mäts utifrån enkäter 
om hur nöjda de interna kunderna är samt benchmarking av andra företags 
inköpsverksamheter. Det finns dock fortfarande ett stort fokus på konkreta besparingar. 
Inköpspersonalen som arbetar inom inköpsfunktionen har en bred förståelse för affärer och 
högre utbildning. Viktiga färdigheter hos inköpspersonalen anses nu vara förmåga att jobba 
mycket bra i grupp samt stark kommunikationsförmåga. 
Steg 5: Extern integration – optimering av leveranskedjan 
Denna fas karaktäriseras av en tydlig outsourcingstrategi i kombination med stor vikt vid 
samarbete med värdekedjans olika partners kring produktutveckling och planeringsarbete 
inför produktion. Inköpsfunktionen är koncentrerad på att skapa maximal hävstångseffekt av 
företagets externa resurser och leverantörerna är aktivt involverade i framtagningen av nya 
produkter och processer. Ej produktionsrelaterade inköp har fått fullt stöd av eller utförs helt 
av inköpspersonalen själva. Ute i organisationen kan användarna enkelt göra egna 
beställningar via internetbaserade kataloger genom att följa gemensamma avtal. 
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Inköpsfunktionen arbetar hårt för att förenkla arbetet för sina interna kunder. Företag 
investerar även mycket i att verkligen involvera leverantörer i olika affärsprocesser istället för 
att bara köpa från dem på enklast möjligast sätt. Förstagångsinköp sker i form av teamarbete 
för att ta bästa möjliga beslut om leverantör, kvalitet etc. Man arbetar för fullt med att 
integrera andra avdelningar och leverantörer i inköpsfunktionens arbete för att möjliggöra ett 
samordnat och integrerat arbete genom hela värdekedjan. Ledningen av inköp är affärs- och 
resultatdriven samt stöttande och coachande på samma gång. Kulturen karaktäriseras av 
delaktighet och konsensus vid beslutstagande. Informationssystemen är inte fullt integrerade 
internt med har börjat integreras med de viktigaste leverantörernas system. Viktiga förmågor 
hos inköpspersonalen är kunskap kring totalkostnaden av en produkt eller tjänst, dvs. 
erfarenhet och kunskap om TCO, att kunna bygga detaljerade kostnadsmodeller samt 
generella ledarsegenskaper.  
Steg 6: Integration av värdekedjan – total kundnöjdhet 
I detta sista steg baseras inköpsstrategin på att allra störst framgång skapas genom att leverera 
värde till de interna kunderna. För att tillgodose de interna kundernas behov måste man hela 
tiden söka support hos sina leverantörer som även utmanas i att stötta företagets strategier och 
aktivt medverka i produktutvecklingen. Målet är att designa den mest effektiva värdekedjan 
möjligt för att tillgodose slutkunden. Till skillnad från bidragen till företagets ekonomiska 
resultat ställs nu även krav på leverantörerna om att bidra till positiva resultat för företagets 
försäljningssiffror genom innovativ affärsutveckling. Inköpsstrategin är nu fullkomligt 
integrerad i företagets övergripande strategi och även de traditionella marknadsenheterna och 
inköpsenheterna är integrerade i varandra. Inköpsarbetet baseras på en gemensam vision som 
delas av alla organisationens medlemmar. Kulturen är entreprenöriell och 
informationssystemen är så integrerade som möjligt både internt och externt till viktiga 
leverantörer.  
3.3.3 Category	  Management	  
En vanlig term som används synonymt med kategoristyrning inom inköp är det engelska 
begreppet Category Management (CM). CM har blivit allt mer populärt på senare tid och är 
idag en mycket vanligt arbetssätt inom inköpsfunktioner i många medelstora till stora företag 
vars användning förväntas öka ännu mer inom en snar framtid (Carter et al, 2007;. Monczka 
och Peterson, 2008).  
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Trots stor praktisk relevans är det tyvärr väldigt få forskare som har forskat kring CM 
(Trautmann et al., 2009). En av de få forskarna som har studerat och forskat kring CM är den 
mycket väl ansedda forskaren och författare Jonathan O’Brien som har skrivit flera böcker om 
CM inom inköp. O’Brien (2012) beskriver CM som en strategisk ansats som bland annat 
används för att förstå den aktuella marknaden, analysera spenden, dvs. kostnaden för köpta 
varor och tjänster samt för att implementera nya innovativa leverantörsstrategier. Han menar 
att CM hjälper företag att ta kontroll över sin spend och sänka sina kostnader samtidigt som 
det bidrar till att inköp blir en värdeskapande enhet inom hela företaget. Han menar därför att 
Category Management var en stor faktor som bidrog till att förändra företagsledningens 
synsätt på inköpsfunktionens roll i företaget; från att anses vara en taktisk och operativ 
funktion till att bli en värdefull strategisk process inom företaget. O’Brien menar att 
västerländska organisationer traditionellt sett har varit uppbyggda på ett sätt där 
marknadsavdelningen såg efter kunderna och deras köpmönster för att anpassa försäljningen 
mot ökad vinst samtidigt som inköparna endast fokuserade på leverantörerna. I och med att 
produktions- eller serviceprocessen befann sig däremellan utan fokus på varken kunder eller 
leverantörer skapades ett glapp mellan leverantörerna och slutkunderna. O’Brien menar att 
Category Management hjälper till att överbrygga detta glapp bland annat genom att med 
tvärfunktionella team arbeta tillsammans mot företagets bästa i en helhet och att samarbeta 
med olika intressenter, funktioner och individer i hela företaget. 
Enligt O’Brien (2012) bygger Category Management på tre grundstenar;  
• ett strategiskt tillvägagångssätt för inköp,  
• stark förståelse för marknaden och dess utveckling, samt 
• kunskap kring förändringsledning. 
Det strategiska tillvägagångssättet innebär att den övergripande företagsstrategin måste 
genomsyra alla led i företaget, på alla nivåer i företag. Med det menas även att alla 
individuella sourcingstrategier ska anpassas till att vara i linje med den övergripande strategin. 
Den andra grundstenen fokuserar på att förstå marknaden, dess maktstruktur och hur företaget 
verkar på marknaden. Den tredje grundstenen handlar om att genomföra konstanta 
förändringar i företaget. Det strategiska inköpet måste då drivas av duktiga projektledare som 
initierar och driver projekt, arbetar tvärfunktionell och implementerar projektet med energi 
och uthållighet samtidigt som de måste ha en känsla för de mjuka bitarna som förändringen 
medför. (O’Brien, 2012) 
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När ovan tre grundstenar är på plats kan man lägga till ytterligare en dimension av Category 
Management som hjälper företaget att kunna se ännu fler och större möjligheter;  
• ett nyskapande tänkande,  
• kundfokus,  
• tvärfunktionella team samt  
• utgångspunkt från fakta och data.  
Man måste låta sig tänka utanför ramarna för att inte fastna i hur saker alltid har gjorts, och 
därför krävs ett nyskapande tänkande för att kunna jobba med förändringar alternativt 
verksamhetsförbättringar (O’Brien, 2012). Kundfokus är viktigt inom inköp eftersom inköp 
både har flera interna och externa kunder som var och en måste få sina behov och önskningar 
uppfyllda. Deras frågor och funderingar ska också bli besvarade med hjälp av 
sourcingstrategier som möter dessa krav. Inköparna måste diskutera konsevenser och möjlig 
påverkan på organisationen innan ett avtal sluts. Risken med att sluta avtal utan diskussioner 
inom företaget är att man sedan kan stöta på mycket motstånd i organisationen samt att man 
kan ha missat väsentlig fakta i sina beräkningar om besparingspotential. Att driva ett projekt 
ensamt är inte möjligt om man även vill få med sig andra i förändringen och få ett långvarigt 
resultat. Med ett tvärfunktionellt team förankras däremot förändringen i små portioner över 
hela organisationen och man kan tillgodose många behov. Att alltid utgå från fakta och data 
gör att man kan dra korrekta slutsatser istället för att göra antaganden som ger missvisande 
resultat. (O’Brien, 2012) 
Att rekrytera ett bra team är en viktig del inom Category Management (O’Brien, 2012). För 
att skapa ett lyckat team bör man säkerställa att man får rätt personer, rätt åtagande och 
engagemang, rätt tillgänglighet samt rätt stöd inom ledning och administration. Det krävs ett 
antal ytterligare element som är nödvändiga att ha på plats innan man sätter igång att arbeta 
med Category Management, dessa är; 
• ledningens stöd för ett Category Management-program 
• organisering och struktur inom ledning 
• översiktlig programplan 
• mätning och uppföljning av resultat 
• rapporteringsvägar 
• säkerställande av nödvändiga förmågor 
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• programplan för enskilda inköpskategorier 
• kommunikationsplan 
 (O’Brien, 2012) 
Om dessa element inte finns på plats menar O’Brien (2012) att det är svårt att implementera 
Category Management, och om de finns på plats har stora chanser att lyckas. Med ett 
strukturerat arbetssätt och väl utnyttjande av verktyg och resurser finns det stor utdelning att 
få både i form av en välmående organisation samt tydligt resultat på sista raden. 
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4 Empiri 
Empirikapitlet presenterar datainsamlingens två olika delar; dokumentation av 
expertintervjuer samt dokumentation av fallstudier. Specifikt fokus ligger här på 
förändringsprojekt inom inköp då alla intervjurespondenter har erfarenhet av 
förändringsprojekt inom inköpsfunktioner. Experternas utlåtande har kategoriserats och valts 
att presenteras som kategorier i form av underrubriker. Fallstudierna presenteras i 
tidskronologisk ordning i den mån det har varit möjligt. 
4.1 Dokumentation	  av	  expertintervjuer	  
4.1.1 Rätt	  förutsättningar	  
Majoriteten av alla experter nämnde under intervjuerna att arbetet med en storskalig 
förändring underlättas då beslutet har tagits av den högsta ledningen eller av styrgruppen. 
Enligt både Christian Johansson Gebauer och Jonas Svanäng är detta en kritisk faktor som 
avgör om förändringen kan genomföras med ett lyckat resultat. De menade att alla 
ledningsmedlemmar måste vara införstådda och överens om vilket problem det är som 
skapade behovet av förändringen redan innan projektet dras igång. Enligt Svanäng är det 
ingen nyhet att ledningens stöd och uppmärksamhet är nödvändiga förutsättningar för stora 
projekt, men påstår att det trots detta är mycket svårt att erhålla i verkligheten.  
Jonas Svanäng har erfarenhet av att många företag påbörjar omfattande förbättringsprojekt 
utan en genomtänkt och anpassad infrastruktur inom företaget. Med infrastruktur syftade han 
på exempel korrekt organisationsstruktur, rapporteringsvägar och målstyrning. Enligt honom 
är det nödvändigt att bygga upp en sådan infrastruktur samt säkerställa att hygienfaktorerna 
finns på plats i organisationen innan man kan påbörja ett förändringsarbete för att förbättra 
företagets resultat eller prestation. Först när dessa grundförutsättningar finns på plats kan man 
bestämma hur förändringsarbetet ska drivas på bästa sätt, samt vilka processer och verktyg 
som är lämpliga att använda för att utföra arbetet på bästa sätt. Förutom att säkerställa 
grundförutsättningarna råder Svanäng förändringsledare att tänka på följande punkter för att 
lyckas bra med ett förändringsprojekt: 
• Fastställ mål som förklarar syftet med förändringarna. 
• Avgränsa inte förändringsarbetet till enskilda avdelningar! Dela upp projekt och 
initiativ i flödesprocesser så att man inte missar några delar. 
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• Tänk på att tiden är det allra mest kritiska – genomför förändringen snabbt och håll 
deadlines. 
För att lyckas så bra som möjligt med ett förändringsarbete inom inköp anser Björn Borgman 
att det finns ett antal frågeställningar som ledningen bör fokusera på. Enligt honom har varje 
fråga nedan olika stor betydelse i olika förändringsprojekt beroende på företag och mål, men 
ger god generell vägledning för att skapa en framgångsrik och högpresterande inköpsfunktion. 
1. Hur kan vi arbeta med Category Management på bästa sätt? 
Det är viktigt att identifiera rätt kategorier för att kunna sätta upp korrekta 
kategoristrategier som går att genomföra på leverantörsmarknaden.  
2. Hur kan vi använda våra resurser på bästa sätt?  
Inom taktiskt/strategiskt inköpsarbete är framförallt kompetens, kommersiella 
färdigheter och verksamhetsförståelse viktigt. 
3. Hur ska inköpsfunktionen vara organiserad?  
När inköpsledningen vet hur de vill jobba med det strategiska och kategoristyrda 
inköpet i framtiden måste de besluta om hur inköpsorganisationen ska utformas 
organisatoriskt. 
4. Hur ska vi jobba med våra intressenter?  
Det är viktigt att identifiera gränsytan mellan inköp och alla dess intressenter för att 
kunna skapa bra relationer. På så sätt kan inköp uppfylla företages interna kundernas 
behov samt skapa relationer som möjliggör samarbete med övriga funktioner i 
strategiska frågor.  
5. Hur ska vi styra och mäta förändringsarbetet?  
Genom att planera samt mäta aktiviteter och prestationer ökar chansen för att 
aktiviteterna bli genomförda i tid. Även slutresultaten bör mätas och följas upp på ett 
enhetligt sätt för att tydliggöra nyttorna som genererats ur projektet. Ur resurs- och 
tidssynpunkt krävs det dock en balans mellan exakthet och enkelhet att mäta.  
4.1.2 Motstånd	  och	  acceptans	  till	  förändring	  
Enligt Borgman kan motstånd i organisationen övervinnas genom att låta ledningen förklara 
syftet med förändringen, vilka problem som ligger bakom, hur det kommer påverka 
organisationens nuvarande situation samt vad företaget och de anställda kommer att vinna på 
förändringen. För att kunna förändra en organisation menade Christian J. Gebauer, liksom 
Borgman, att det är ledarens ansvar att få organisationen att förstå varför förändringen är 
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nödvändig samt förklara vad man vill åstadkomma med förändringsprojektet. Ledningen kan i 
detta fall vara antingen inköpsledaren eller projektledaren.  
Daniel Knudsen ansåg att förändringsledning ofta underskattas inom många organisationer. 
Med förändringsledning syftade han främst på utbildning samt att få acceptans för 
förändringen. För att undvika motstånd till förändringen menade Björn Borgman, Daniel 
Knudsen och Christian Herge att målen för förändringsprojektet bör tas fram av 
projektgruppen tillsammans med organisationen. De menade att de anställda på så sätt känner 
sig delaktiga och betydelsefulla för förändringsarbetet vilket medför ökad acceptans och 
motivation. Majoriteten av alla experter påpekade att de föredrar ett tillvägagångssätt där 
förändringsledaren tar hänsyn till åsikter från medarbetarna i linjen redan från början och 
Christian Herge underströk att nyckeln till acceptans är att medarbetarna själva får uttrycka 
sig om vad de anser inte fungerar och hur de tycker att situationen kan förbättras. Borgman 
och Svanäng menade att inköpsledningen måste vara med i genomförandet och utförandet av 
olika aktiviteter under förändringsarbetet. De menade att denna delaktighet är viktigt för att 
låta de anställda se att förändringen kommer att beröra alla, inte bara dem, utan även deras 
chefer. Dessa experter menade även att cheferna måste vara de som först anpassar sig till det 
nya arbetssättet så att de kan agera förebilder för resten av organisationen eftersom det 
underlätta acceptansen för förändringen.  
En formel som Björn Borgman framhävde gällande arbete kring förändringsledning var 
följande; 
Resultat = lösning x acceptans 
Både Borgman och Knudsen hävdade att resultatet av en förändring dels beror på hur bra 
lösning man implementerar men även hur väl accepterad lösningen är av organisationen. 
Därför måste dessa faktorer omsorgsfullt planeras och balanseras för att resultatet ska bli 
optimalt. Trots att lösningen eventuellt skulle vara perfekt anser Borgman att det kan finnas 
en stor risk för att förändringsprojektet resulterar i en kortvarig vinst för företaget om ingen i 
organisationen accepterar den. Svanäng talade i liknande termer och menade att ett 
förändringsprojekt måste börja med aktiviteter eller initiativ som med enkla medel har stor 
chans att bli framgångsrika och visa resultat. Efter att de första positiva resultaten har 
levereras är det enklare att få både ledningens och organisationens stöd och acceptans för att 
kunna implementera fler åtgärder och få projektet att komma igång och fortlöpa. 
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Enligt Gebauer kan bonusar i vissa fall fungera som ökad drivkraft i förändringsprojekt. Han 
menade att alla människor, av naturliga skäl, agerar utifrån vad som är lönsamt för sig själv 
och att bonusar därför ibland kan fungera mycket bra som incitament för att uppfylla särskilda 
mål. Även Tjernberg ansåg att belöningar är naturliga incitament för att vilja göra sitt yttersta 
vilket ökar motivationen samt acceptansen för förändringar. Han ansåg därför att 
belöningssystemet kan vara en effektiv metod för att få högpresterande anställda men 
understryker att belöningar kan komma i även andra former såsom bland annat offentlig 
uppmuntran, till exempel i personaltidningen eller på intranätet. Å andra sidan hävdade 
Gebauer att man som ledare måste vara medveten om att det finns en risk för att 
förändringsarbetet inte blir lika långsiktig och kvalitetssäkrat ifall chefernas enda mål är att 
tilldelas sin bonus.  
4.1.3 Vision	  och	  mål	  
Alla experter var eniga om att det tar lång tid att omvandla en traditionellt fungerande 
inköpsfunktion till en högpresterande verksamhet. För att lyckas genomföra en sådan 
förändring menade Gebauer att det krävs ett långsiktigt tänkande vid planeringen av 
förändringsprojektet, och anser därför att en rimlig tidplan för ett strategiskt 
förändringsprojekt sträcker sig över ca. tre till fem år. Innan man kan bestämma tidsramen 
ansåg dock Christian Herge att man måste ha en förståelse för hur den aktuella situationen ser 
ut så att man kan identifiera vad som måste åtgärdas. Denna förståelse kan man få genom att 
göra en grundlig nulägesanalys där man kartlägger och definierar utgångsläget i form av 
vilken inköpsprocess man arbetar efter samt genom att ta fram en spendanalys. 
Borgman var tydlig med att man måste börja med att definiera vad man vill uppnå samt var 
man vill befinna sig efter förändringsprojektet. Gebauer och Knudsen påpekade att alla 
förändringsprojekt kräver en ledning och organisation som är eniga kring vision och mål. För 
att skapa denna enighet hos ledningen ansåg Knudsen att man måste besluta sig för vilken av 
dimensionerna; tid, kvalitet och kostnad, som ska prioriteras högst i projektet. Han refererade 
till The Triangle of Objectives och menar att det inte är möjligt att uppnå ett optimalt resultat 
för alla tre dimensioner, därför måste ledningen bestämma sig för vad som är viktigast och 
näst viktigast. Knudsen menade att man ska ha en diskussion kring vilken dimension som ska 
prioriteras innan projektet dras igång. Han underströk dock att det är projektsponsorn som 
måste ta beslutet samt se till att det förankras hos hela projektledningen. Han menade att 
beslutet måste dokumenteras i ett direktiv som beskriver vad projektet ska ge för utfall och 
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resultat, vilka förväntningar ledningen har på projektet samt en beskrivning av den önskade 
situationen. Detta dokumenterade direktiv gör det möjligt att i slutändan avgöra om projektet 
har blivit lyckat eller inte.  
För att skapa enighet kring målen inom inköpsorganisationen hävdade Gebauer att de 
anställda måste känna att förändringen bidrar positivt till deras dagliga arbete samt att 
förändringen kommer tillföra någon nytta för dem personligen. Borgman och Knudsen ansåg 
att enighet kring målen kan uppnås genom att projektets delmål arbetas fram av 
projektgruppen och organisationen tillsammans, vilket även skapar acceptans för själva 
förändringsarbetet. Borgman påstod dock att vissa nödvändiga förändringar inte behöver bero 
på medarbetarnas prestationer utan på yttre förändringstryck såsom till exempel ytterligare 
behov av lönsamhetsmarginal. Han menade därför att medarbetarnas åsikter kring 
förbättringar är nödvändiga, men att förändringsprojektet ändå ska drivas utifrån 
målsättningar som styr mot hela företagets eller organisationens strategier.  
Jonas Svanäng förklarade att det inte går att genomföra ett lyckat förändringsprojekt som 
endast berör en isolerad funktion inom företaget utan menar att förändringen kommer att 
påverka många olika funktioner. Han underströk vikten av att ledningen måste ha förståelse 
för detta och därför inte avgränsa projektet endast till att beröra en avdelning eller funktion. 
Ett förändringsprojekt inom en funktion bör enligt Svanäng ha som mål att bidra positivt till 
att uppnå även de övriga funktionernas mål i företaget, så att hela företaget tjänar på 
förändringen. En förutsättning för att lyckas med detta är enligt Svanäng att sätta upp mål som 
är enkla att förstå men utmanande mål som kan göra personerna i organisationen motiverade 
till att prestera högt.  
Både Borgman och Knudsen föredrar ett tillvägagångssätt där man tar hänsyn till åsikter från 
medarbetarna i linjen redan från början. De hävdar att mål och genomförande bör planeras av 
projektgruppen och organisationen tillsammans. Knudsen menar exempelvis att linjen 
kommer att kunna peka ut vilka konsekvenser olika åtgärder kan medföra, något som inte 
alltid är lika tydligt för projektteamet eftersom de inte alltid besitter kunskap om alla detaljer.  
Tjernbergs erfarenhet är att de flesta strategiska förändringsprojekt har kostnadsbesparingar 
som mål. Han menade dock att detta inte alltid var den bästa typen av mål trots att man vill att 
inköpsfunktionen ska prestera bättre. Han menade att kostnadsbesparingar som mål i vissa fall 
kan vara skadligt för företaget och förklarade detta med ett exempel; Om man tittar på en 
inköpsfunktion inom ett energiproducerande bolag måste deras första prioritet vara att 
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säkerställa bra kvalitet på turbinerna och hantverkarna som städar turbinerna. Om företaget 
prioriterar kvalitet före kostnadsbesparingar ökar de chanserna att tjäna desto mer pengar än 
vad som hade kunnat sparats, samtidigt som de i största möjilga utsträckning undviker 
oönskade kostnader vid eventuella problem med turbinerna.  
4.1.4 Resurser	  
Tjernberg tror inte att det går att få fullt engagemang utav ett komplett tvärfunktionellt team 
med helt olika kompeterser. Han menade att det bästa sättet för att skapa engagemang och 
bäst resultat är om man följer en ”ringarna på vattnet”-modell vid uppbyggnaden av 
projektteamet. Med detta menade han att man först bör sätta ihop ett kärnteam som driver 
igång projektet. Därefter utökas detta teamet med personer som är viktiga för förändringen, 
för att på så sätt kunna skapa mer resultat och göra större genomslag med förändringen. 
Slutligen ska hela organisationen vara en del av teamet. Tjernberg menade att alla inte 
behöver inkluderas i det dagliga förändringsarbetet men att de åtminstone bör kommuniceras 
till. Även Herge ansåg att ett litet kärnteam är att rekommendera. Han menade att detta team 
måste bestå av några personer som har stort förtroende i verksamheten och stor kunskap kring 
vad som måste förändras. 
Svanäng menade att man måste vara medveten om att implementationen av förändringsarbetet 
kommer att ta mycket tid och visa mindre resultat inledningsvis. Detta beror enligt Svanäng 
på att arbetssättet och metodiken först måste förankras och accepteras i organisationen, något 
som möjliggör bättre resultat längre fram i arbetet. Han underströk att man inte får överskatta 
organisationens kapacitet i början av projektet vilket kan leda till förseningar i resten av 
projektet och menar att man därför inledningsvis måste planera in extra mycket tid och 
resurser. Enligt Svanäng kan man med hjälp av tydliga och övertygande mål förklara varför 
alla begärda resurser är nödvändiga. Christian Herge menade däremot att det bästa 
tillvägagångssättet är att tillsätta ett fåtal personer i början av förändringsprojektet, men som 
var och en arbetar heltid och fullt dedikerat åt projektet. 
Alla experter var eniga om att man bör ta in experthjälp från externa konsulter om man känner 
att man saknar särskild specialistkunskap inom organisationen. Experterna var även överens 
om att det nästan alltid krävs konsulthjälp under större strategiska förändringsprojekt för att 
stötta den ordinarie linjeverksamheten under projektets genomförande. Herge ansåg att man 
tidigt bör definiera och kartlägga sin inköpsprocess, dvs. hur inköpsarbetet drivs i 
organisationen. Herge, Gebauer och Svanäng var överens om att man bör ta in konsulter till 
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hjälp redan i början av projektet ifall företaget saknar kompetens och verktyg för att ta fram 
en grundlig nulägesanalys. Experterna underströk även att man vid detta tillfälle måste 
genomföra en spendanalys för att få en bild av inköpsfunktionens utgångsläge, situation och 
potential. De menade att det är mycket viktigt att spendanalysen är tillförlitlig och 
rekommenderar därför att ta in konsulter till hjälp för detta då konsulter har stor erfarenhet av 
dataframtagning och dataanalys. På så sätt säkerställer man att analysen ger en korrekt bild av 
inköpsfunktionens utgångsläge. Trots att viss experthjälp kan vara fördelaktigt lade alla 
experterna stor tyngd vid att organisationen måste genomföra förändringsarbetet på egen 
hand.  
Herge rekommenderade att tidigt ta in referenspersoner från andra avdelningar för att få en 
tydlig bild av hur inköpsfunktionen drivs och fungerar samt för att kunna säkerställa att den 
nya inköpsprocessen kommer kunna fungera i linje med företagets övriga processer, 
strategier, krav och mål. Ifall det skulle visa sig att inköpsprocessen inte ligger i linje med 
övriga företaget från början bör man enligt Herge utnyttja referenspersonerna utanför inköp 
för att göra nödvändiga justeringar. Genom att anpassa inköpsprocessen efter företagets 
övriga processer och mål menade Herge att man kan säkerställa att inköpsfunktionen arbetar 
mot företagets övergripande strategier och mål.  
Herge, Borgman och Svanäng rekommenderade att projektledaren bör ha en resurs som stöd i 
sitt arbete genom att agera biträdande projektledare, administrativt ansvarig eller 
motsvarande. Denna person bör känna till företagets verksamhet och ha en god förståelse och 
kunskap kring hur man leder förändringsprojekt. De menade att projektet kommer att ta 
längre tid och vara tyngre att genomföra ifall projektledaren måste ha fullt ansvar för 
förändringsarbetet själv. Herges erfarenhet är att det underlättar om det finns en person som 
till exempel ansvarar för att bland annat bjuda in folk till workshops och möten och att 
säkerställa att träningar följs upp. Alla tre experter menade att det i slutet av 
förändringsprojektet behövs en person som ansvarar för den administrativa uppföljningen och 
ser till att de beslut som tagits under förändringsprojektet även efterlevs efter projektet har 
avslutats.  
4.1.5 Kompetens	  
Samtliga experter var eniga om att rätt kompetens är en av nycklarna till att lyckas skapa ett 
framgångsrikt förändringsarbete och uppnå målen med förändringen. Tjernberg ansåg att hög 
ambitionsnivå i projektgruppen är en av de mest kritiska faktorerna som bidrar till bra 
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genomförda förändringsprojekt. Därför ansåg han att det i början av projektet måste ligga 
fokus på att hitta rätt personer som kan driva projektet effektivt och mot rätt mål redan från 
start. Svanäng delade Tjernbergs åsikt om att det måste finnas ett stort fokus vid rekrytering i 
början av projektet för att finna rätt kompetens som krävs för att uppnå sina uppsatta mål. 
Christian Herges erfarenhet var att någon typ av utvecklingsprogram för medarbetarna kan 
vara fördelaktigt för att skapa en personalstyrka som har den kunskap man önskar. Han 
förklarade att man kan utföra en kompetensmappning för varje individ i organisationen för att 
på så sätt identifiera vad varje person måste utveckla för att nå både sina egna och 
verksamhetens mål. Herge menade att detta även skapar karriärvägar för personalen, något 
som dessutom bidrar till motivation och arbetsvilja i ett förändringsarbete.  
Borgman ansåg på samma sätt som Herge att man inför ett förändringsprojekt måste kartlägga 
alla personer som kommer påverkas och beröras av förändringen. På så sätt kan man 
identifiera nyckelpersoner som är viktiga under projektet eller i framtiden. Dessutom skapas 
en förståelse för vilka personer som kan skapa problem för förändringsprojektets framdrift 
eller resultat. Borgman menade att man inte ska lägga energi på personer som visar tydligt 
motstånd till projektet och som inte är särskilt viktiga för förändringsarbetets framdrift och 
resultat. De personer som däremot är viktiga att bevara inom företaget genom hela 
förändringsprojektet, men som även visar motstånd till projektet måste man dock arbeta med 
för att få dem i linje med projektets mål och vision.  
Det finns alltid en risk att det finns någon eller några personer i ledningen som inte är eniga 
om förändringens upplägg. Majoriteten av experterna ansåg att man i ett sådant fall bör 
analysera hur stor del av förändringsarbetet som ligger utanför den nuvarande chefens 
kompetensprofil och därefter ta ett beslut om ifall denne person bör bytas ut. Svanäng menade 
att man i detalj bör planera hur förändringsprojektet ska genomföras och att det kan krävas att 
kompetensväxla beroende på vilka kompetenser som redan finns inom organisationen och 
vilka kompetenser man faktiskt behöver. Gebauer ansåg dock att det kan vara riskabelt att 
byta ut personer eftersom man riskerar att förlora värdefull kompetens, något som utgör starka 
skäl till att utvärdera beslutet mycket noga. Om förändringen skulle kräva att en chef eller en 
ledare byts ut bör man enligt Gebauer agera försiktigt för att inte förstöra trygghetskänslan 
hos de anställda. Han menade att tryggheten snabbt kan riskeras i en organisation när en ny 
chef med nya tankesätt och nya viljor tillsätts. Detta är riskabelt eftersom tryggheten har stor 
betydelse under förändringsarbeten för att medarbetarna ska våga frångå gamla arbetsrutiner 
och organisationsstruktur. Trots dessa risker menade Gebauer att det finns många positiva 
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sidor med att tillsätta en ny inköpschef inför ett förändringsprojekt eftersom en organisation 
ofta gynnas av personer med erfarenheter och perspektiv från andra verksamheter eller 
branscher.  
4.1.6 Kultur	  
Tjernberg menade att det huvudsakliga målet med förändringsarbete ska vara att lyckas ändra 
sättet personerna i organisationen arbetar på. Därför menade han att man måste jobba med 
personalens inställningar. Trots att inköpspersonalen ofta står för en mycket liten del av alla 
företagets anställda menar han att ett av de grundläggande målen är att dessa personer ska 
kunna påverka stor del av värdekedjan. För att detta ska vara möjligt hävdade Tjernberg att 
alla företagets anställda måste ha en gemensam inställning och attityd kring 
inköpsfunktionens roll och värdeskapande i företaget. Inköpsverksamheter som genomgår en 
förändring måste vanligtvis genomgå en kulturförändring för att skapa gemensamma 
inställningar, en kulturförändring som måste göras tillsammans med den övriga 
organisationen redan från början. När alla delar samma inställning är det även enklare att 
driva igenom förändringsarbetet eftersom man inte behöver tvinga någon till förändring. 
Tjernberg menade dock att kulturen är mycket svår att påverka och hävdar att man först och 
främst måste förankra målbilden och visionen hos alla anställda för att ha en chans att lyckas. 
Jonas Svanäng ansåg dock att det inte måste handla om att försöka förändra kulturen, utan att 
det kan räcka med att hitta ett sätt att förädla och stärka de delar av kulturen som står för rätt 
saker i organisationen. Han menade att detta kan göras genom att bygga upp visionen med 
hjälp av faktorer och egenskaper som utmärker kulturen i företaget. På så sätt kan de anställda 
få en känsla av att de står bakom och delar den vision som förändringsarbetet ska nå upp till. 
Ett exempel på sådana egenskaper skulle kunna vara att man lägger tyngd på säkerheten om 
företaget arbetar i gruvor.  
Christian Gebauer påstod att alla i företaget måste ha en gemensam inställning under 
förändringen. Han menade att detta går att skapa om man lyckas få de anställda att tänka i 
banor som ligger i linje med förändringsprojektets mål. Vidare hävdade Daniel Knudsen att 
alla i företaget måste förstå att inköp levererar värde för hela företaget för att lyckas med 
förändringen. Han menade att detta delvis kan uppnås om inköp jobbar nära sina internkunder 
och arbetar mot att uppfylla deras krav och behov. Gebauer påstod dock att chansen för att 
lyckas med en kulturell förändring är störst om företaget genomgår någon typ av kris som 
tvingar fram förändringen. Han menade att krisens synlighet skapar en oro hos de anställda 
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vilket medför att de snabbt inser behovet av en förändring och de positiva effekterna som det 
kommer att ge de anställda även på ett personligt plan. Han menade, på motsvarande sätt, att 
det är svårare att genomföra en kulturförändring i ett välmående företag. Jonas Svanäng 
underströk dock att man inte ska påbörja ett förändringsprojekt om företaget har problem med 
sina psykosociala faktorer. Enligt honom finns det förmodligen stor besparingspotential och 
effektivitetsmöjligheter bara i att minska på sjukfrånvaron genom att få hygienfaktorerna på 
plats. Han menade att det är på sjukfrånvaron som man kan se ifall ett företag är mottagligt 
för ett förändringsprojekt, och att man först bör åtgärda eventuella psykosociala problem som 
både kan ge kortsiktiga besparingar samt en långsiktigt välmående organisation. 
4.1.7 Kommunikation	  
Utan kommunikation under förändringsprojektet finns det enligt Tjernberg stor risk för att 
misslyckas. Han förklarade att det oftast bara är projektgruppen som skapar sig ambition och 
högt engagemang för förändringen, och att många förändringsprojekt misslyckas just på 
grund av att inte tillräckligt många personer är tillräckligt involverade i arbetet. Han menade 
att man måste kommunicera ut projektet till alla i företaget, på olika sätt. Det är enligt honom 
därför mycket viktigt att vara selektiv i kommunikationen genom att kommunicera ut 
relevanta saker till rätt målgrupp. Därför måste man planera för att det ska finnas en 
differentierad kommunikation genom hela förändringsarbetet. Enligt Tjernberg kan man 
enkelt se på engagemanget i organisationen ifall man har lyckats med kommunikationen. Ju 
större engagemang, desto bättre kommunicerade planer och arbete. Samtidigt menade dock 
Tjernberg att kommunikation är mycket svårt att hantera, särskilt när man förändrar 
inköpsfunktioner där det är vanligt att personalen sedan länge har arbetat reaktivt och ensamt. 
Utmaningen ligger då i att få personalen att börja kommunicera med övriga verksamheten 
som en naturlig del av arbetet för att kunna arbeta tillsammans på ett strategiskt plan.  
Daniel Knudsen underströk värdet av tydlig och frekvent kommunikation om aktiviteter som 
pågår under förändringsarbetet. Han ansåg att man bör informera med så många 
kommunikationsvägar som möjligt för att informationen ska nå ut till så många som möjligt, 
till exempel via intranät, stormöte, videomöte etc. Han menade att ju tidigare man informerar 
om kommande åtgärder desto tidigare kan man även identifiera kommande problem och 
konsekvenser som kan uppstå. Dessutom får man desto större acceptans för förändringen från 
organisationen. Knudsen ansåg att information och kommunikation med organisationen är en 
mycket viktig del under hela förändringsprojektet, men har erfarenhet av att kommunikation 
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ofta underskattas och utnyttjas i för liten utsträckning. Han poängterade att han aldrig har stött 
på någon organisation som har informerat för mycket under ett förändringsprojekt. Knudsen 
menade att projektteamet bör informera, ha avstämningar samt ställa frågor till alla i 
organisationen från första dagen i förändringsprojektet för att öppna upp möjlighet till att 
identifiera problem. Projektgruppen besitter nämligen inte all kunskap om alla detaljer och 
därför är det viktigt att utnyttja organisationen för att ta reda på förändringens svagheter. Han 
framhävde vikten av att tidigt diskutera lösningsförslag med personer i linjen och menade att 
dessa personer snabbt kommer att belysa konsekvenser som de ser att olika åtgärder kan 
medföra, något som inte alltid är lika tydligt för projektteamet. Knudsen och Gebauer lade 
även vikt vid att projektledaren måste ge bra feedback på alla problem och åsikter som 
medarbetarna lägger fram vare sig det är bra eller dåliga förslag. De var båda två medvetna 
om att detta är en tidskrävande uppgift, men menade att det genererar stort värde att visa för 
sina medarbetare att de tas på allvar.  
4.1.8 Utbildning	  och	  lärande	  
Borgman hävdade att det är mycket svårt att utveckla kompetens. Enligt honom beror dock 
svag kompetensutveckling hos personalen vanligtvis på svag motivation vilket kan förstärkas 
med hjälp av bättre kommunikation. Han menade att dålig kommunikation ofta leder till att 
man missar att motivera de personer som skulle kunna hjälpa projektledningen att fokusera på 
rätt saker i projektet. Vidare ansåg han att man måste fokusera på att kommunicera till rätt 
funktion och person för att kunna identifiera de personer som kan hjälpa till att utveckla 
personalen och organisationen. 
Borgman menade att en förändring som påbörjar utbildning av nytt arbetssätt på chefsnivå 
snabbt gör det uppenbart för resten av organisationen att alla måste genomgå förändringen 
tillsammans. Detta förkortar den motstånds- och passivitetsfas som medarbetare och ledare 
alltid hamnar i under en förändring. Christian Herge hade samma synsätt kring utbildning och 
anser att ett framgångsrikt sätt att sprida kunskap i en organisation är att initialt utbilda några 
chefer eller projektledare som har en stor roll i förändringsarbetet till att arbeta enligt det nya 
arbetssättet. Denna utbildning kan ges av exempelvis externa konsulter som besitter 
expertkunskap om ämnen. Därefter bör cheferna utbilda fler från verksamheten, som i sin tur 
utbildar ännu fler. Genom att genomföra utbildningen på detta vis sprids kunskap på ett 
horisontellt plan ut i organisationen till skillnad mot det traditionella viset där utbildningar 
arrangeras top-down och där kunskapsutvecklingen ofta känns påtvingande för individerna i 
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organisationen vilket ger upphov till hårt motstånd. Herge varnade dock för att om 
konsulterna inte utbildar personer i organisationen eller endast överför delar av kunskapen 
kan detta ofta resultera i en kortvarig kompetensinjektion vilket inte säkerställer långvariga 
resultat av förändringsarbetet. Han hävdade att kompetensutveckling blir bäst när man inför 
ett nytt arbetssätt och kan komplettera teori med praktik.  
Vad gäller utbildning i den senare delen av förändringen tyckte Svanäng att man bör låta de 
avdelningar som har lyckats skapa goda resultat presentera sina resultat för övriga 
avdelningar. Han menade att detta motiverar hela organisationen att uppnå goda resultat och 
att det är ett effektivt sätt att sprida kunskap eftersom det skapas motivation till att arbeta 
hårdare när man ser att andra kan skapa resultat. Han tyckte därför att projektledningen bör 
utnyttja detta genom att låta framgångsrika avdelningar utbilda och instruera andra 
avdelningar i det lyckade arbetssättet. 
4.1.9 Högpresterande	  inköpsfunktioner	  
Två av experterna valde att beskriva de främsta faktorer och riktlinjer som de anser 
karaktäriserar högpresterande och framgångsrika inköpsfunktioner. Enligt Christian Herge är 
följande punkter viktiga: 
• Att det finns en dedikerad ledningsgrupp som är samspelt och drar åt samma 
håll.  
Detta får man genom att tidigt ha en strategi på plats som alla är överens om.  
• Att man arbetar med Category Management med årliga granskning och 
revidering av kategoristrategierna.  
Man måste sätta tydliga mål som bygger på fakta; dataanalys av spenden, 
leverantörsmarknaden och utvecklingen av leverantörsmarknaden.  
• Ett totalkostnadsperspektiv (TCO) som inte går till överdrift.  
För att inte ödsla resurser bör arbetssättet anpassas efter respektive kategori.  
• Att beslut kring leverantörsval tas redan under produktutvecklingen.  
Inköp ska inte ansvara för utvecklingen men det måste vara med och påverka. 
• Att mäta prestationer, aktiviteter och kostnader på rätt sätt.  
Ta gärna hjälp av folk utanför inköp för att ta fram mätetal, och ta hänsyn till tex 
prisutvecklingar över tid. 
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Vidare menade Daniel Knudsen att följande punkter utmärker en högpresterande 
inköpsverksamhet. 
• Att det finns tydliga processer samt lämpliga verktyg för att skaffa fram data och 
korrekt underlag för beslut, dvs. arbeta med Category Management.  
• Att man arbetar med TCO för att basera beslut på fakta kring kostnadsstrukturen. 
• Att ha en djup förståelse för produkten eller tjänsten man köper.  
• Att kulturen i företaget bidrar positivt till inställningen till inköp, dvs. att den övriga 
organisationen förstår att inköp levererar värde för hela företaget.  
• Att det finns tydlig och frekvent kommunikation kring aktiviteter som sker inom 
inköpsfunktionen.  
• Att inköpsorganisationen har rätt kompetens för att utföra allt under ovannämnda 
punkter.  
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4.3 Dokumentation	  av	  fallstudier	  
4.3.1 Företag	  A	  
4.3.1.1 Beskrivning	  av	  företaget	  
Företag A är ett börsnoterat företag inom tillverkningsindustrin som verkar på en global 
marknad och har anläggningar i de nordiska länderna. Företaget omsatte under 2013 mellan 
30–50 miljarder SEK och inköpsfunktionens spend var ca 12 miljarder SEK. Antalet anställda 
är ca 4 000–5 000. Inköpsorganisationen består av omkring 60 personer som är placerade på 
tio inköpsenheter med olika geografisk placering. Inköpsdirektören rapporterar till VDn. 
4.3.1.2 Förstudie	  
Företagsledningen var missnöjda med inköpsavdelningens utveckling då deras prestationer 
och resultat ständigt hade försämrats under en längre tid. Företagsledningen hade nyligen 
blivit varse om att inköpspersonalen genomförde sina inköp utan större kontroll eller styrning 
från inköpsledningen. Detta hade skapat en stor oro hos företagsledningen som ansåg att det 
nu krävdes en radikal förändring. De ansåg bland annat att arbetsprocesserna behövde 
förbättras och att verksamhetens inställning till inköpesverksamhetens roll i företaget behövde 
stärkas. Detta fick ledningen att besluta om att genomföra ett strategiskt förändringsprojekt 
för att förbättra inköpsfunktionen. Strax efter beslutet om att genomföra ett förändringsprojekt 
inleddes en rekryteringprocess för att hitta en ny inköpsdirektör som kunde hjälpa företaget att 
skapa en välfungerande inköpsfunktion. Företagsledningen ansåg att det inte fanns någon 
lämplig kandidat internt inom företaget och därför rekryterades en extern person med 
erfarenhet av flertalet strategiska förändringsprojekt från tidigare roller som inköpschef och 
konsult.  
När den nya inköpsdirektören tillsattes såg denne att det fanns flera stora problem som 
behövde förbättras för att kunna skapa en högpresterande inköpsfunktion. Han såg att hela 
företaget hade en generell inställning om att inköp höll en mycket låg servicenivå mot sina 
interna kunder och övriga avdelningar. Det fanns ett missnöje från övriga avdelningar som 
ansåg att inköpspersonalen borde kunna förhandla sig till lägre priser och jobba ännu 
effektivare. Inköp fick därför ofta ta emot klagomål från övrig organisation kring valda 
leverantörer, avtalens utformning och dålig leveransprecision. Inköpsavdelningens egen 
personal var dessutom själva missnöjda med det ostrukturerade sätt de arbetade på, och den 
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negativa inställningen från övrig verksamhet hade fått många i personalstyrkan att tappa 
arbetsmotivation. 
Företagets övergripande affärsstrategier ansågs vara väl förankrade i företaget men det fanns 
inga nedbrutna strategier som var anpassade till inköpsverksamheten. Detta medförde att det 
inte fanns tydliga riktlinjer för inköp. De geografiskt spridda inköpsenheterna styrdes 
individuellt av varsin inköpschef som rapporterade till inköpsdirektören som var placerad på 
huvudkontoret. Processer och organisationsstruktur såg mycket olika ut mellan de olika 
inköpsenheterna på grund av att det saknades gemensamt systemstöd, definierade processer 
och kommunikation mellan enheterna. Man arbetade mycket reaktivt eftersom det inte fanns 
verktyg eller systemstöd för att upptäcka när organisationen var i behov av hjälp från inköp. 
Det fanns inte heller någon tydlig uppdelning mellan operativt, taktiskt eller strategiskt 
inköpsarbete och eftersom personalen inte hade några tydliga ansvarsområden eller roller så 
arbetade personalen med lite av varje. Enligt inköpsdirektören medföre den bristfälliga 
organisationsstrukturen och rollfördelningen att det taktiska inköpet fick alldeles för stort 
fokus och att det strategiska inköpet blev lidande.  
Inköpsorganisationens utgångsläge före förändringsprojektet 
• Stort fokus på taktiskt inköp 
• Ingen tydlig avgränsning mellan strategiskt, taktiskt och operativt inköp 
• Fragmenterade processer, policyer och systemstöd 
• Inga inköpsstrategier 
• Låg nivå på benchmarking av företagets inköpskostnader och strategier 
• Låg specialisering i respektive befattning 
• Ingen mätning eller uppföljning av bland annat genomförda besparingar 
• Inga tydliga mål eller KPI:er 
 
4.3.1.3 Uppstart	  
Inköpsledningen bestod av inköpsdirektören, företagets sju inköpschefer samt en så kallad 
transformationsansvarig. Den transformationsansvarige arbetade tidigare inom 
inköpsorganisationen och ansvarade under förändringsprojektet för driften och den 
fortlöpande administrationen av projektet så att inköpsdirektören skulle kunna fokusera på att 
Inköpsorganisationens utgångsläge före förändringsprojektet 
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styra och driva projektet samt sköta inköpsverksamhetens ordinarie verksamhet som 
fortfarande var tvunget att fungera. Företagsledningen, inköpsdirektören och inköpscheferna 
bildade en styrgrupp som skulle kunna fatta strategiska beslut för möjliggörande av 
förändringsprojektets framdrift.   
Projektgruppen som skulle ta fram och genomföra projektplanen bestod av inköpsledningen 
samt fyra projektledare med tidigare erfarenhet av att driva förändringsprojekt. 
Projektledarnas roll var att arbeta fullt dedikerat med implementeringen av kategoriprojekt 
samt att hjälpa organisationen att anpassa sig till detta nya arbetssätt. Inledningsvis skulle 
projektledarna arbeta heltid med förändringsprojektet och skulle därefter successivt övergå till 
att arbeta mer med projekt i den ordinarie verksamheten. Förändringsarbetet skulle till allra 
största del utföras av den egna organisationen. Man planerade att endast ta in externa 
konsulter vid behov av specialisthjälp där företagets egna resurser saknade kompetens, så att 
projektets framdrift kunde förenklas och effektiviseras.  
Redan från start bestämde sig inköpsledningen att projektmålet med förändringsarbetet skulle 
vara att skapa en högpresterande och värdeskapande organisation som på ett effektivt sätt 
skulle kunna stötta företagets övriga funktioner. Inköpsdirektören ansåg att en sådan 
organisation på sikt skulle bidra till kostnadsbesparingar, förbättrad servicenivå mot den 
övriga verksamheten samt optimering av företagets kärnverksamhet. 
Det ansågs finnas många saker som skulle behöva åtgärdas för att kunna skapa en 
högpresterande inköpsfunktion och inköpsdirektören beslutade om att införa ett kategoristyrt 
arbetssätt för att lyckas med detta. Förändringsprojektet skulle genomföras under tre år och 
inköpsvisionen som förändringsprojektet skulle styras mot var följande: 
Inköpsvision:  
[The company] is a professional, accessible and value adding organization utilized by all our 
internal customers. We belong to best in class category management organizations within 
[the company’s industry], giving [the company] a competitive advantage. 
Före förändringen fanns det i stort sett varken mål eller KPI:er som inköpsverksamheten 
arbetade mot. Inköpsledningen valde därför att definiera tydliga verksamhetsmål och lämpliga 
mätetal innan förändringsprojektet drogs igång, för att på så sätt säkerställa att resultaten av 
förändringen skulle kunna mätas i efterhand. En treårig projektplan framställdes därefter med 
tydliga verksamhetsmål som delades upp i flera delmål. Dessa verksamhetsmål inkluderade 
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bland annat finansiella mål, mål om storlek på adresserad spend samt mål om minskad 
leverantörbas. Inköpsledningen satte sedan upp en plan som kartlade vilka kategoriprojekt 
som skulle genomföras och identifierade besparingspotentialen för respektive kategori. Detta 
bidrog till att man kunde ta fram ett besparingsmål för projektet. Målen och den treåriga 
projektplanen kommunicerades därefter ut till alla i inköpsorganisationen för att förklara 
syftet med förändringen.  
Målsättning med förändringprojektet 
• Att arbeta utefter Category Management  
• Tydliga roller och ansvar 
• En tydlig uppdelning på individnivå mellan administration, operativt och strategiskt inköp 
• Kraftigt ökad förmåga att genomföra bra spendanalyser på kontinuerlig basis 
• Ökad förmåga att genomföra upphandlingar 
• Ökad operationell produktivitet 
• Bättre resultatmätning och uppföljning 
4.3.1.4 Planering	  
Inköpsdirektörens förhoppning var att förändringsprojektet inte skulle påverka personalen i 
större utsträckning än då det nya arbetssättet skulle läras ut. Därför beslutades det om att 
projektet skulle, i den mån det var möjligt, bedrivas som en parallell verksamhet vid sidan av 
ordinarie verksamhet.  
Inköpsfunktionens decentrala organisationsstruktur fungerade dåligt av olika anledningar som 
inköpsdirektören snabbt identifierade, och detta planerades att åtgärdas tidigt i projektet. 
Centralisering av inköpsfunktionen var alltså en av de allra viktigaste delarna i 
förändringsprojektet enligt inköpsdirektören. Den första åtgärden som planerades att 
genomföras var att krympa personalstyrkan inom inköpsorganisationen genom att flytta ut den 
operativa personalen att tillhöra övriga delar av organisationen. Inköpsverksamheten skulle 
inte längre bestå av enheter med uppdelning utifrån geografisk placering, utan istället skulle 
de i framtiden finnas enheter som definierades och avgränsades beroende på verksamhet.  
Inköpsdirektören planerade även att lägga stor vikt vid att hitta rätt personer till 
inköpsorganisationen, han ville ha personer som hade vilja och energi att jobba hårt. Därför 
planerade han att rekrytera nya personer med rätt kompetens samt att behålla viktiga personer 
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som redan fanns inom inköpsorganisationen. För att uppnå en värdeskapande inköpsfunktion 
ansåg inköpsdirektören att det var viktigt att ta hänsyn till dessa personers åsikter kring hur de 
förändringsarbetet skulle bedrivas. Han menade att detta skulle bidra till att projektet 
förankrades väl i organisationen. Hela inköpsledningen fick därför delta i ett antal workshops 
där de fick möjlighet att själva lägga fram vilka problem de ansåg fanns inom inköp och ge 
förslag på förbättringsåtgärder. Detta resulterade i 100-200 förbättringsinitiativ som 
konsoliderades, grupperades och kategoriserades till större åtgärder. Inköpsdirektören 
planerade att skapa en mycket tydlig och strukturerad process för hur förändringsarbetet 
skulle gå till och därför planerades åtgärderna noggrant ut i en handlingsplan och 
kategoriserades in i följande övergripande dimensioner. 
• Ledning och styrning 
• Strategi 
• Processer 
• Organisation och HR 
• Utförande och KPI: er 
• Teknologi 
Varje åtgärd inkluderade olika många förbättringsinitiativ med underliggande aktiviteter som 
var och en skulle kunna bidra till ett förbättrat inköp. Alla förbättringsåtgärder placerades ut 
på en handlingsplan som visade under vilken period de skulle genomföras samt vilken 
dimension de tillhörde. 
 
Figur X. Projektplan för förändringsprojektet 
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Åtgärderna graderades med prioritet I, II eller III beroende på dess betydelse för resultatet av 
slutresultatet, dvs. att skapa en högpresterande verksamhet. Åtgärderna med prioritet I 
säkerställde att alla hygienfaktorer fanns på plats, det var därför särskilt viktigt att som ett 
första steg i projektet identifiera samt genomföra dessa. Följande punkter är exempel på 
förbättringsåtgärder som planerades att genomföras under det första året.  
• Förtydligande av roller och ansvar 
• Ny struktur för regelbundet utförd spendanalys 
• Definierade processer  
• Besparingsövervakning och -uppföljning 
• Påbörja arbetet med kategoriprojekt 
• Ny och anpassad styrmodell  
• Kommunikation- och rapporteringsstrategi 
• Definiera inköpsmål i linje med företagets mål  
• Implementering och påbörjat arbeta med nytt systemstöd 
• Införa processer för CSR-arbete 
• Införande av arbete med benchmarking 
• Utbilda och satsa på att kompetensutveckla inköpscheferna  
Inköpsdirektören ansåg vid starten av projektet att organisationen lade alldeles för stort fokus 
vid taktiskt inköp och att de strategiska uppgifterna fick för lite fokus, samt att taktiska och 
operativa uppgifter lätt blandades ihop. Det planerades därför att processen för taktiskt inköp 
skulle tas bort och att istället endast dela upp arbetet i en strategisk och en operativ process. 
Genom hela projektet lades stort fokus på kommunikation till inköpsorganisationen via flera 
olika kanaler. Inköpsdirektören menade att man måste låta alla känna sig delaktiga och 
informerade för att kunna förankra projektet och få accepteras och från organisationen. 
Kommunikationen till övriga delar av verksamheten krävde dock planering och anpassades 
utefter vem den riktade sig till. Varje åtgärd och projekt förankrades till respektive påverkad 
avdelning i företaget och onödig information undveks att kommuniceras ut. 
4.3.1.5 Implementering	  
Centraliseringen medförde att det bildades totalt två enheter som bedrev olika verksamheter. 
Denna nya organisation krävde färre chefer vilket ställde mycket högre krav på 
kommunikation för att få verksamheten att fungera. Detta tvingade inköpscheferna att 
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samarbeta över gränserna för de tidigare avskilda enheterna. Innan förändringsarbetet inleddes 
hade inköpscheferna inte mycket att vinna på att bedriva inköpsarbetet tillsammans med de 
andra avdelningarna eftersom varje enhet mättes utifrån sina egna prestationer. Men i och 
med centraliseringen hade varje inköpschef plötsligt väldigt mycket att vinna på samarbete. 
Två år in i projektet fanns det därför ett tydligt intresse av att arbeta tillsammans för att nå 
gemensamma resultat. Den transformationsansvarige samordnade och säkerställde att alla 
arbetade enligt samma processer och att alla arbetade mot samma mål. Detta skapade 
automatiskt en vilja om att förbättra varje avdelning i linje med de gemensamma 
målsättningarna. Under tiden som projektet fortlöpte började den nya inköpsledningen att inse 
nyttan med förändringen allt mer. 
Inköpsdirektören menade att det är viktigt att inte få folk att känna sig förvirrade eller 
överbelastade i ett förändringsprojekt då det kan ge upphov till stort motstånd. Därför valde 
han att sprida ut uppgifterna mellan flera av cheferna. Varje inköpschef och projektledare 
tilldelades ett antal förbättringsåtgärder som de fick ansvar att implementera. Även 
inköpsdirektören ansvarade för att genomföra några åtgärder själv. För att öka chefernas 
motivation om att genomföra alla åtgärder lovades dem en bonus om 60% av de 
högprioriterade projekten implementerades inom utsatt tid.  
Några månader in i arbetet blev arbetsbördan trots allt för tung för inköpscheferna och 
projektledarna. På samma gång insåg man att den aktuella handlingsplanen innehöll stora 
brister i genomförandet. Det blev tydligt att de sex dimensionerna som åtgärderna var 
placerade i, hade begränsat möjligheten att se åtgärdernas olika kopplingar, de hängde ihop på 
ett betydligt mer komplext plan än man från början hade trott. Detta medförde att 
handlingsplanen justerades till att inte innehålla några dimensioner längre vilket gjorde det 
möjligt att konsolidera förbättringsinitiativen på nytt och ändra handlingsplanen utifrån detta. 
Man valde då att tillsätta projektgrupper för att genomföra varje åtgärd och åtgärden skulle 
genomföras som ett mindre projekt med tydlig start, tidsram, budget och mål. Inköpscheferna 
fick nu även färre och tydligare projekt att arbeta med vilket underlättade deras arbete.  
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Figur 12. Den uppdaterade handlingsplanen utan dimensioner 
Trots ny uppdaterad handlingsplan insåg man snart att även den innehöll problem och 
behövde uppdateras och justeras. Man behöll det nya sättet att definiera projekt men man tog 
tillbaka projektplanens ursprungliga utseende med dimensioner. Tidsaxeln ändrades dock från 
att bestå av strikta faser i form av kvartal till att bestå av faser som motsvarade ungefär ett år 
vardera och med mindre strikta deadlines än tidigare. Nu bestod handlingsplanen av totalt tre 
faser med oförändrat mål om att förändringsprojektet skulle slutföras efter totalt tre år.  
Under de första två åren i projektet förändrades processerna för hur man arbetade med 
strategiskt, taktiskt och operativt inköp en hel del, men de inledande planerna om att ta bort 
processen för taktiskt inköp förkastades. Några månader in i projektet insåg man nämligen att 
företagets inköpsarbete i själva verket karaktäriserades av taktiska inköp, och att den taktiska 
processen därför av naturliga skäl behövde stort fokus. Det sattes då upp tydliga processer för 
strategiskt samt operativt inköp. Man började även på riktigt arbeta med kategoristyrt arbete 
vilket bidrog till att kategoricheferna tvingades att samarbeta på flera olika plan. 
Implementeringen av kategoriprojekten var en av de åtgärder som krävde allra mest resurser, 
det tog sex månader att formulera kategoristrategierna och flertalet personer involverades. Att 
framtagningen av kategoristrategier tog lång tid var dock mycket accepterat av 
inköpsledningen eftersom de ville förankra kategoristrategierna väl hos alla intressenter så att 
alla skulle ha en gemensam målbild i kategoriarbetet. 
De interna projektledarna ansågs tillföra mycket positiva resultat inom förändringsarbetet då 
de hade stor kunskap om hur man bedrev förändringsprojekt. Inköpsdirektören ansåg att 
projektet förmodligen inte hade kunnat genomföras på samma tid eller med så få externa 
resurser utan dessa interna projektledare. Inköpsdirektören insåg dock mitt i projektet att den 
de hade placerat en person som transformationsansvarig då han hade fel typ av kompetens och 
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för lite engagemang för projektet. Denna person hade ingen erfarenhet eller kunskap av 
förändringsarbete, dessutom arbetade han med förändringsarbetet parallellt med andra 
arbetsuppgifter i den ordinarie verksamheten. Det splittrade fokuset medförde lägre 
engagemang för förändringen. Med förhoppning om att förändringsarbetet skulle gå snabbare 
nyanställdes därför en extern person med gedigen erfarenhet av förändringsprojekt som fick ta 
över ansvaret för det administrativa arbetet kring förändringsarbetet. Istället för att rapportera 
till inköpsdirektören började de interna projektledarna vid detta tillfälle rapportera till den nya 
transformationsansvarige vilket innebar att inköpsdirektören kunde dra sig ur i 
förändringsarbetet en hel del. Han var därmed endast ytterst ansvarig för projektet och kunde 
därmed fokusera på den ordinarie verksamhetens framdrift. 
En aktivitet som inte gick att utföra enligt planerat var kompetensutveckling och träning av 
inköpscheferna. Man planerade att ta in konsulter för att utbilda inköpscheferna i det nya 
arbetssättet ungefär ett halvår in i förändringsprojektet, men eftersom alla processer och 
arbetssätt inte var fastställda vid den tidpunkten blev det tydligt att utbildningen var tvungen 
att senareläggas.  
4.3.1.6 Förändringsprojektets	  resultat	  
Inledningsvis fick inköpsdirektören fria händer att utforma förändringsprojektet. Detta 
berodde på att företagsledningen saknade insikt om inköpsfunktionens potential och därför 
ställde de få krav om specifika mål och prestationer. Ett år in i projektet fanns det dock en 
betydligt större förståelse kring vad inköp arbetade med, vad inköp hade förmåga att 
åstadkomma. Detta blev tydligt då ledningen började ställa rimliga krav på inköp och ge 
väsentlig feedback om inköps prestation.  
Under det första året avslutades nästan alla förbättringsinitiativ som man hade som mål att 
avsluta. Inköpsdirektören ansåg att förklaringen till varför man lyckades nå målet med 
förbättringsinitiativen var att målet var så pass utmanande att personalen blev motiverad att 
hela tiden göra sitt bästa. Det fanns dock några delar i projektet som krävde längre tid och mer 
resurser än förväntat, exempelvis åtgärder kring IT och implementering av system. Dessa 
delar krävde oväntat mycket resurser både från inhyrda konsultbolag samt från den egna 
organisationen. 
Projektets handlingsplan och delmål justerades och ändrades flera gånger under de två första 
åren men tidsplanen om att avsluta projektet inom tre år förblev oförändrad. Även visionen 
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och missionen för inköp stod fast, samt målet om att inköpsfunktionen skulle implementera 
kategoristyrt inköp. I efterhand ställde dock inköpsdirektören sig tveksam till om ”förstklassig 
kategoristyrning” var ett lämpligt projektmål. Han menade att kategoristyrning kan lämpa sig 
bra som arbetssätt inom vissa områden men mindre bra inom andra. Därför hävdade 
inköpsdirektören att man ska vara försiktig och eftertänksam innan man bestämmer sig för att 
allt inköp ska drivas kategoristyrt, då det kan hända att vissa delar inom inköp fungerar bättre 
utan kategoristyrning. 
Förändringsarbetets första två år resulterade i nya arbetsprocesser, strategier för framtida 
kategoristyrning, ny organisations- och styrmodell samtidigt som man tillsatte nästan en helt 
ny inköpsledning med gemensamma inställningar till inköp som en värdeskapande funktion. 
Den organisatoriska omställningen, dvs. centraliseringen, bidrog till många positiva effekter 
såsom att cheferna kunde identifiera de resultat som det nya arbetssättet gav i alla delar av 
företaget. Detta gjorde att chefernas attityder och inställningar ändrades till att nu förespråka 
ständigt förbättringsarbete. Enligt inköpsdirektören hade ungefär hälften av den totala 
organisationen, dvs. de flesta högsta inköpscheferna, börjat acceptera samt arbeta enligt nya 
processer och arbetssätt. De hade även börjat förändra sina attityder och inställningar till 
förändringen. Den andra hälften, som främst bestod av mellanchefer och personal, hade desto 
svårare att anpassa sig. Dessa personer kände sig fortfarande obekväma med det nya 
arbetssättet och behövde under en längre tid hjälp med instruktioner och vägledning för att 
kunna utföra det kategoristyrda arbetet. Dessa personer förväntades dock anpassa sig allt mer 
i takt med att det kategoristyrda arbetet successivt implementerades i allt större omfattning. 
4.3.2 Företag	  B	  
4.3.2.1 Beskrivning	  av	  företaget	  
Företag B är ett statligt ägt företag inom den svenska tjänstesektorn vars omsättning ligger 
mellan 1 – 20 miljarder SEK. Storleken på företagets spend har de senaste åren varit ca 60 % 
av omsättningens storlek. Totalt arbetade 2 000 – 3 000 anställda på företaget vid 
förändringsprojektets start varav 18 personer arbetade inom inköp. Inköpsdirektören satt vid 
intervjutillfället i företagsledningen och rapporterade till CFO. 
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4.3.2.2 Förstudie	  
Beslutet om ett strategiskt förändringsprojekt kom från företagsledningen när de insåg att 
ingen i företaget hade någon uppfattning om vilka leverantörer de arbetade mot eller hur 
företagets spend såg ut. Det fanns inte heller någon tydlig information om de köp som gjordes 
vilket gjorde det mycket svårt att kunna analysera inköpsverksamhetens utgångsläge och 
prestation. Företagsledningen kände sig mycket oroad av att det inte fanns någon kontroll 
eller styrning inom inköpsfunktionen. Dessutom var detta ett stort problem då 
företagsledningen ville börja fokusera allt mer på kostnadsreduceringar inom företaget. 
Vidare visade inköpsorganisationens medarbetarundersökning mycket dåliga resultat vilket 
gav ledningen ytterligare indikationer om att inköp inte fungerade på helt rätt sätt. 
Företagsledningen inledde ett rekryteringsarbete för att hitta en ny inköpsdirektör som skulle 
kunna förändra och förbättra inköpsfunktionen. De fann en person som uppfyllde önskad 
kravprofil och som hade erfarenhet av att arbeta som inköpsdirektör på internationella företag 
samt driva strategiska förändringsprojekt. För att inköpsdirektören skulle tacka ja till tjänsten 
ställde han krav på företagsledningen om att han ville ha deras stöd under hela projektet. 
Dessutom försäkrade han sig om att det fanns tillräckligt mycket engagemang i 
organisationen för att kunna genomföra förändringen. 
Det hade sedan tidigare funnits en övergripande mission och vision för hela företaget. Det 
blev dock snabbt väldigt tydligt för den nya inköpsdirektören att företagets inköpsverksamhet 
inte arbetade i linje med dessa. Ledningen ställde årligen krav om besparingar som de 
decentraliserade inköpsenheterna själva fick försöka bidra till bäst de kunde med på varsitt 
håll. Det fanns ingen tydlig uppdelning mellan strategiskt, taktiskt och operativt inköpsarbete 
och personalen hade inga definierade ansvar och uppgifter. Man jobbade reaktivt och det 
saknades rutiner för hur inköpen skulle skötas. Systemen som fanns på plats användes i 
begränsad utsträckning vilket försvårade datainsamling och uppföljning.  
Tidigt under våren gjorde inköpsdirektören en undersökning bland inköpsledningen 
respektive inköpspersonalen. Undersökningen visade att de två grupperna hade olika syn på 
hur pass utvecklad företagets inköpsverksamhet var i jämförelse med andra företag. 
Inköpspersonalen trodde att deras verksamhet låg bra till i jämförelse med andra företag i 
branschen medan ledningen trodde att de låg i underläge. Utifrån erfarenheter från flertalet 
inköpsverksamheter ansåg inköpsdirektören att ledningens uppfattning stämde bäst överens 
 87 
med verkligheten och blev därför orolig över att personalen saknade insikt och kunskap om 
hur ett framgångsrikt inköpsarbete såg ut. 
Inköpsorganisationens utgångsläge före förändringsprojektet 
• Inköp drevs inte mot någon målbild varken på kort eller lång sikt 
• Upphandlingar av engångskaraktär 
• Reaktiv och transaktionsorienterad verksamhet 
• Decentral styrning 
• Suboptimering 
• Svag och splittrad organisation 
• Starkt fokus på LUF, personalen ”gömde” sig bakom lagen 
• Oklara mandat för arbetsuppgifter – Inte jag och inte idag 
4.3.2.3 Uppstart	  
Inköpsdirektören var den person som ansvarade för planering och styrning av hela 
förändringsprojektet. Övrig organisation hade ingen kunskap för hur man skulle genomföra 
ett sådant arbete vilket medförde att inköpsdirektören själv tog på sig ansvaret för att dra 
igång, driva och styra hela arbetet på egen hand. För inspiration, diskussionstillfällen och stöd 
använde inköpsdirektören sig främst av tidigare kollegor samt några personer ur 
företagsledningen, men tog även kontakt med några personer från organisationen vid vissa 
tillfällen. Företagsledningen fungerade huvudsakligen som styrgrupp för att fatta beslut kring 
förändringsprojektets framdrift men även som referensgrupp för att diskutera 
inköpsdirektörens planer och förslag för förbättringar.  
Inför projektet var inköpsdirektören beredd på att det kunde bli en stor utmaning att involvera 
den egna personalen i förändringsarbetet. Utmaningen ansåg han berodde bland annat på 
bristande engagemang och bristande kunskap inom vissa inköpsområden. Trots detta valde 
inköpsdirektören att inte ta in konsulthjälp, utan han ansåg att nyttan med att använda den 
egna organisationen vägde upp för den extra tid det beräknades ta att utbilda och motivera 
dem igenom förändringsprojektet. Inköpsdirektören planerade att låta inköpspersonalen själva 
utföra förbättringsåtgärderna längre in i projektet. 
Inköpsdirektören och inköpsledningen tog tidigt fram en grovt formulerad inköpsvision. 
Därefter fick personer från inköpsorganisationen hjälpa till att formulera den slutliga visionen 
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under en gemensam workshop som i stort sett såg likadan ut som inköpsledningen hade 
kommit fram till, därefter förankrades visionen i företagsledningen också. Alla var nu nöjda 
med den fastställda visionen som förklarade att inköpsverksamheten skulle fokusera mer på 
benchmarking inom branschen och att allt arbete skulle utföras med mål att nå företagets 
övergripande mål.  
Företagets vision: ”Att ha marknadens lägsta inköpskostnad och bidra till hållbar utveckling 
genom en inköpsorganisation i världsklass.” 
När utgångsläget hade identifierats och visionen hade fastställts ansåg inköpsdirektören att 
förändringen skulle ta totalt fem år att genomföra. Målet med förändringen var att införa ett 
helt nytt sätt att arbeta på och att använda kategoristyrning i det dagliga arbetet. Två 
huvudsakliga verksamhetsmål för inköp sattes sedan upp: 
• Att sänka inköpskostnaden med 3 % årligen 
• De leverantörer som står för 90 % av spenden ska år 2016 vara ”hållbara”, dvs. ska 
möta företagets hållbarhetskrav  
Det beslutades snabbt att inköpsverksamheten behövde centraliseras för att lyckas strukturera 
upp arbetet. På så sätt hoppades man få kontroll över företagets inköp och därmed kunna 
utnyttja skalfördelar för att reducera kostnaderna.  
Målsättning med förändringprojektet 
• Att driva mot övergripande kort- och långsiktiga mål med kunden i fokus 
• Att ansvara för hela inköpsprocessen  
o Fullt ansvar för leverantörsrelationen 
o Proaktiv verksamhet 
o Inköp ska göras av inköpare 
• Att ha en stark och utvecklande organisation  
• Att det finns en tydlig eskaleringsprocess 
• Central styrning 
• Att skalfördelar utnyttjas 
 
 89 
4.3.2.4 Planering	  
För att kunna använda den egna organisationen i förändringsarbetet togs det in externa 
konsulter som stöd och avlastning i den ordinarie verksamheten. Extern specialistkompetens 
kring förändringsarbete ansågs inte behövas då inköpsdirektören hade stor erfarenhet och 
tillräckliga kunskaper för att dra igång förändringen själv. Trots att inköpsdirektören valde att 
avstå konsulthjälp denna gång underströk han att det finns stora fördelar med att ta in 
konsulthjälp. Han förklarade att han aldrig hade tvekat på att ta in konsulthjälp ifall han själv 
som förändringsledare saknade kunskap kring förändringsarbete. 
För att få en tydlig bild över inköpsverksamhetens utgångsläge tog inköpsdirektören fram en 
spendanalys. Det var ett stort arbete att ta fram data och information som krävdes för 
spendanalysen men slutligen kunde en tillräckligt detaljerad spendanalys tas fram. Det visade 
sig att spenden var konsoliderad till förvånansvärt få leverantörer för den aktuella branschen, 
alltså var inte problemet att företaget hade okontrollerbart många leverantörer. Det blev snart 
tydligt att det stora problemet var att dessa leverantörer kunde styra leverantörsrelationen helt 
själva. Leverantörerna kunde i stort sett bestämma priser och övriga villkor utan att bli 
ifrågasatta av inköparna.  
Med hjälp av spendanalysen började inköpsdirektören dela in leverantörerna i kategorier. 
Därefter skulle strategier för respektive kategori sättas upp. För att komma fram till lämpliga 
kategoristrategier utförde inköpsdirektören analyser av marknaden, företaget och 
kategorierna. Han lade även stor vikt vid att redan från start involvera organisationen i 
framtagningen både för att skapa engagemang och för att strategierna skulle bli så 
verklighetstrogna som möjligt. Inköpspersonalen fick hjälpa till att ta fram 
kategoristrategierna. Därefter skapade inköparna en kategoriplan där de fick identifiera 
besparingspotentialerna för respektive kategori samt planera in när i tiden som respektive 
kategori skulle implementeras. De valde att börja med de kategorier som var relativt enkla att 
genomföra och som hade stor besparingspotential. Den femåriga projektplan som därefter 
togs fram byggde mycket på kategoriplanen. Inköpsdirektören bestämde själv många av de 
övriga aktiviteter och delmål som krävdes för att bygga upp struktur och nytt arbetssätt. Den 
huvudsakliga planen var att införa Category Management och samtidigt skapa en tydlig 
infrastruktur och organisationsstruktur för att kunna arbeta framgångsrikt på sikt. 
Det var tydligt att inköpsfunktionen var mycket transaktionsorienterad från början med ett 
stort fokus på att tillfredsställa verksamheten här och nu, utan långsiktighet. Inköpsdirektören 
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identifierade ett första delmål; att skapa ett koordinerat inköp. Med hjälp av ett koordinerat 
inköp menade han att inköpsfunktionen skulle kunna uppnå bättre resultat genom att dra nytta 
av synergier i företaget. Mer långsiktigt var planen att inköpsfunktionens resultat och 
prestationer skulle komma att skapa total kundnöjdhet inom företaget genom delaktighet inom 
hela värdekedjan. 
 
Figur 13. Illustration av inköpsfunktionens utveckling och mål 
Målet med förändringen kommunicerades inledningsvis endast till inköpsorganisationen och 
ingen annan. Övrig organisation skulle bli informerad om förändringen så snart 
inköpsorganisationen kunde visa att det nya arbetssättet levererade resultat. Inköpsdirektören 
ansåg att man annars riskerade att initialt lova resultat som kanske inte skulle kunna uppnås, 
något som skulle kunna skapa stora interna problem. I samband med att målen 
kommunicerades ut inom inköpsorganisationen involverades inköpspersonalen i 
förändringsarbetet. Avsikten med att involvera personalen var att få dem att känna ansvar för 
det nya arbetssättet och de nya processerna och på så sätt bli motiverade till att leverera 
positiva resultat. Inköparna fick därför hjälpa till att göra en SWOT-analys för att ta fram 
strategierna som inköp skulle arbeta efter. Inköpsstrategierna skulle säkerställa att alla i 
organisationen drog åt samma håll samtidigt som att de skulle leda inköpsorganisationen mot 
företagets övergripande mål kring sänkt inköpskostnad samt hållbara leverantörer. De fem 
strategier som fastställdes var följande: 
Inköp ska arbeta för att… 
… ansvara för inköpsprocessen 
… förmedla rätt information till övriga verksamheten 
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… sitta på stark inköpskompetens 
… dra nytta av varandras kunskaper 
… ha ett affärsmässigt förfarande. 
Därefter sammanställde företagsledningen en inköpspolicy. Denna inköpspolicy var det första 
som kommunicerades ut till den övriga verksamheten och den innehöll följande budskap; 
[…]”samtliga företagsenheter ansluter till att helt följa den process som inköp har föreslagit 
för hur vi ska samverka i samband med inköp framöver” […] ”inköp sker endast med av 
inköp utpekade resurser”. 
Inköpspolicyn fastslog därmed att det inte längre var tillåtet för någon person som inte 
tillhörde inköpsfunktionen att sluta avtal. Genom att kommunicera ut denna policy till hela 
företaget blev alla medvetna om att inköp hade inlett en förändring. Man började även skicka 
ut månadsrapporter till företagsledningen en gång i månaden för att informera dem om 
förändringsprojektets utveckling och framgång. 
4.3.2.5 Implementering	  
Det lades till en början stort fokus på att hitta rätt kompetenser till den nya 
inköpsorganisationen. Inköpsdirektören tillsatte en ny roll som administratör/assistent med 
huvudsakligt ansvar för verksamhetsutveckling och kommunikation så att inköpsdirektören 
kunde avlastas med några uppgifter inom projektet. Rollen innebar ansvar för att skapa och 
genomföra kommunikationsplaner samt administrera alla utvecklingsprojekt inom inköp. För 
att se vilka övriga personer som passade in i den nya organisationen fick alla på 
inköpsavdelningen lösa en uppgift som testade deras potential och vilja att lära sig ett nytt 
arbetssätt. Personalen skulle inte få helt nya roller men de skulle få bättre definierade ansvar 
och uppgifter. Det rekryterades en chef för strategiskt inköp och en chef för operativt inköp 
och det skapades tydligare grupptillhörigheter.  
Inköpsverksamheten delades upp i två delar, strategiskt/taktiskt inköp samt taktiskt/operativt 
inköp, den nya organisationsmodellen visas i figur 14. Rollerna som presenteras i figuren kom 
även att ingå i projektgruppen för förändringsarbetet.  
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Figur 14. Ny organisationsmodell 
För att inköpsfunktionen skulle kunna börja leverera resultat krävdes tydliga processer för hur 
inköpsarbetet skulle styras. Tydliga processer ritades upp så att alla skulle veta vilket arbete 
som skulle utföras av vem. Det definierades en ledningsprocess, en strategisk, en taktiska och 
en operativ process. Ledningsprocessen bestod av att sätta visionen, målen och strategierna, 
utföra budget- och resursplanering samt att göra uppföljningar. I den strategiska processen 
utfördes kategoribaserat analysarbete, upphandlingar i den taktiska processen samt avrop och 
reklamationer i den operativa processen. Det fanns dock ännu inget sätt att mäta 
besparingarna på vilket medförde att det sattes upp tydliga mätetal som skulle mäta 
inköpsfunktionens resultat. 
Inköpsdirektörens samtal med inköparna visade att flertalet personer saknade kunskap om 
essentiella delar inom inköpsarbetet. Det framgick även att de saknade kunskap om Lagen om 
upphandling inom områdena vatten, energi, transporter och posttjänster (LUF), som företaget 
lyder under. Inköpspersonalen skyllde ofta på att denna lag försvårade upphandlingarna, något 
som inköpsdirektören ansåg var en ursäkt som användes när upphandlingarna inte gick bra. 
Inköpsdirektören valde därför att hålla utbildningar för inköpspersonalen där de fick lära sig 
grundläggande inköpsarbete samt hur man kunde dra nytta av LUF i inköpsarbetet. Resultatet 
av detta var bland annat att inköparna snabbt insåg hur de kunde utnyttja lagen för att 
upphandla just de varor och tjänster som önskades samt att de vågade ställa krav på 
leverantörerna i större utsträckning. 
Efter drygt ett år in i förändringsarbetet ansåg inköpsdirektören att inköpsfunktionen hade 
lyckats ta ägandeskap över inköpsarbetet. Med ägandeskap menade han att det fanns 
inköpsprocesser och policyer som styrdes endast av inköp, att personalen som arbetade med 
Område	  1	   Område	  2	   Område	  3	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operativt inköp nu inkluderades som en del av inköpsorganisationen samt att det fanns tydliga 
strategier för den ordinarie inköpsverksamheten. Totalt sett hade inköpsorganisationen 
reducerats på grund av att arbetet sköttes effektivare. Arbetet bedrevs betydligt mer proaktivt, 
men det fanns fortfarande stora förhoppningar om att bli bättre. Stödsystem hade börjat 
användas i större utsträckning för att kunna basera beslut på korrekt fakta. Bland annat 
användes stödsystem för att inhämta data till spendanalyser, orderhantering och olika typer av 
uppföljningar. 
4.3.2.6 Förändringsprojektets	  resultat	  
Inköpsdirektören var efter drygt ett år in i förändringsprojektet generellt sett nöjd med 
resultatet som hade genererats men aningen missnöjd med hur lång tid projektet hade tagit. 
Inköpsdirektören ansåg att det fanns mycket motstånd hos inköpsorganisationen vilket 
medförde att projektet tog extra lång tid. Att överkomma detta motstånd krävde mycket tid 
och energi från både inköpsdirektören och övriga personer som ansvarade för att driva 
projektet framåt. Inköpsdirektören var inför förändringen beredd på ett visst motstånd då han 
var medveten om att motstånd är en naturlig reaktion vid förändringar. I efterhand kunde han 
dock reflektera över detta och menade att motståndet eventuellt hade kunnat minskas ifall 
ledningen hade fokuserat mer på att få inköpspersonalen att förstå syftet med förändringen 
innan de utbildades i det nya arbetssättet. Samtidigt menade han att ett sådant 
tillvägagångssätt skulle ta längre tid att genomföra vilket han trodde skulle kunna påverka 
resultatet av förändringen negativt. 
Företagsledningen hade börjat få en förståelse för inköpsfunktionens funktion och potential. 
Detta syntes tydligt då de hade börjat ställa mer relevanta krav på inköpsfunktionens 
leveranser och prestationer. Visionen och målet som utformades initialt hade inte förändrats 
men några mål hade tillkommit under projektets gång. De uppsatta strategierna låg fortfarande 
i linje med de övergripande målen, därför hade inte de heller ändrats. Organisationen hade 
dock inte förankrat förändringarna fullt ut vilket medförde att de som fortfarande behövde 
stöttning och utbildning i det nya arbetssättet skulle fortfarande bli erbjudna detta. Den initiala 
projektplanen följdes, och delmål uppnåddes i stort sett som planerat. Det uppsatta 
besparingsmålet hade dock överträffats och enligt inköpsdirektören berodde 
feluppskattningen av besparingsmålet på att det fanns en för dålig förståelse för 
inköpsfunktionens utgångsläge från början. Det underlag som fanns att tillgå i början av 
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förändringsprojektet var så pass bristfällig att det inte var möjligt att beräkna en korrekt 
besparingspotential.  
Drygt ett år in i förändringsprojektet kunde inköpsorganisationen första gången bestämma 
sina besparingsmål på egen hand utifrån fakta och data om vad som var rimligt att uppnå 
istället för att få besparingsmålet endast som ett krav från företagsledningen. Potentialen om 
besparingar kunde nu identifieras utifrån spendanalyser och pågående kategoriprojekt. Nu 
kunde man sätta utmanande men rimliga mål eftersom de baserades på fakta och data. Ifall 
företagsledningen trots detta ställde högre krav på besparingsmålet skulle det bli en fråga om 
ytterligare resurser och större arbetsinsats, någonting som var ett beslut för företagsledningen. 
4.3.3 Företag	  C	  
4.3.3.1 Beskrivning	  av	  företaget	  
Företag C är ett industriföretag med en omsättning på mellan 100-150 miljarder SEK med ca 
1 000 – 1 500 anställda. Inköpsfunktionen är uppdelad i två enheter med varsin inköpschef 
som är de ytterst ansvariga för respektive enhet och som rapporterar till koncernchefen. 
Följande avsnitt kommer endast att behandla en av dessa enheter då förändringsarbetet endast 
skulle beröra denna enhet under tiden som fallstudien genomfördes. Före 
förändringsprojektets start arbetade fem personer inom inköp och de hanterade en spend på ca 
500 miljoner SEK.  
4.3.3.2 Förstudie	  
År 2006 tillsattes företagets aktuella inköpschef med en förhoppning om att förbättra 
inköpsfunktionen. Vid den tidpunkten fanns det ingen tydlig process för anskaffning av varor 
och tjänster, och då det saknades uppföljning och kontroll medförde detta att alla inom inköp 
arbetade på olika sätt. Det påbörjades då ett arbete mot ett förbättrat inköp genom att bland 
annat skapa en geografisk områdesindelning. Olika inköpsavdelningar placerades ut på olika 
enheter med hänsyn till bästa förutsättningar i form av kompetens och närhet till beställare. 
Man försökte även koordinera och samordna allt inköp för att samla volymer och generera 
skalfördelar. Eftersom det inte fanns någon användbar data kring de inköp som genomfördes 
så gick det inte att skapa sig en överblick om utgångsläget eller den totala spenden och 
leverantörsbasen. Detta gjorde det mycket svårt att arbeta proaktivt och värdeskapande. Cirka 
fyra år senare började inköpschefen och koncernchefen diskutera om att vidta ordentliga 
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åtgärder för att skapa en inköpsfunktion som skulle kunna mäta sig med konkurrenternas. 
Man kände att det fanns ett behov av att göra drastiska förändringar i sättet att arbeta på för att 
kunna behålla sin position på marknaden även i framtiden och började diskutera att eventuellt 
genomföra ett radikalt förändringsprojekt. 
Beslutet som senare togs om att genomföra en strategisk förändring grundade sig på flera 
parametrar. En av parametrarna var att man hade insett att inköp inte alltid deltog i 
inköpsprocesserna, samt att inköp inte alltid kommunicerade och samarbetade med 
verksamheten vid ett köp. Det gjordes dessutom olika köp hos samma leverantör men utav 
olika personer inom företaget vilket gjorde att företaget inte gav ett professionellt intryck på 
marknaden. Dessutom fanns det, enligt inköpschefen, ytterligare problemområden inom det 
interna inköpsarbetet som behövde förbättras. Det fanns bland annat många olika 
inköpsprocesser men inga tydliga rutiner för hur varje inköpare skulle arbeta. Detta medförde 
att alla arbetade osystematiskt och på helt olika sätt. Det fanns inga implementerade 
systemstöd och det fanns stora brister i uppföljningsarbetet. Inköpsorganisationen blev oftast 
inkopplad sent i inköpsprocessen, ofta så sent som vid förhandling med leverantören då en 
stor del av förberedelserna gjordes ute i organisationen av beställarna själva utan att 
inköpspersonalen visste om det. Det var även vanligt att beställarna tog kontakt med inköp 
först när avtalen skulle skrivas under. Inköpschefen ansåg att inköpsverksamheten var mycket 
reaktiv och långsam samt att det var leverantörerna som som styrde förhandlingarna. 
Direkt från starten av förändringsprojektet togs det in konsulter till hjälp för att kartlägga 
utgångsläget inom inköpsfunktionen samt för att planera projektet. Konsulterna togs in 
eftersom företagsledningen ansåg att de själva saknade både systemstöd och kunskap för att 
kunna inleda förändringen på egen hand. Konsulterna skapade en faktabaserad överblick för 
inköpsverksamhetens situation genom att utföra en spendanalys och kartlägga 
inköpsprocesserna. För att få en fullkomlig bild över utgångsläget samt för att förankra 
planerna och målbilden i hela verksamheten anordnades även flera workshops där man 
involverade flera personer både inom och utanför inköp. Syftet var att få beställarna ute i 
organisationen till att förklara hur de arbetade med inköp. På så sätt kunde man få en bild av 
vilka olika processer som fanns ute i organisationen och man kunde få en överblick för hur 
inköpsprocesserna tillsammans med övriga verksamhetens processer samspelade, och därmed 
identifiera problemområden och förbättringsförslag. Förstudiearbetet pågick under ett halvår 
för att ta fram en översikt på hur situationen inom inköp såg ut samt identifiera vilka 
möjligheter som fanns för att skapa ett bättre inköp.  
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Inköpsorganisationens utgångsläge före förändringprojektet 
• Inköpsprocessen ägdes inte av inköp, vem som helst inom företaget kunde göra inköp 
• Ingen gemensam grundsyn om inköp 
• Decentraliserat inköp 
• Inget totalkostnadsperspektiv 
• Kunskap var personberoende 
• Saknade systemstöd 
• Reaktiv leverantörsdiskussion 
• Inköpet var leverantörsstyrt 
4.3.3.3 Uppstart	  
Vid uppstarten av förändringsprojektet arbetade totalt fem personer på inköpsavdelningen 
varav fyra personer arbetade som strategiska inköpare och en person arbetade som 
inköpsanalytiker. Inköpsanalytikern hade anställts i strategiskt syfte för att kunna hjälpa till 
med omvärlds- och marknadsanalyser samt övrig databashantering. På så sätt fanns det en 
resurs som ansvarade för att ta fram faktabaserade underlag för beslut i viktiga frågor. Ett 
konsultföretag anlitades för att ta fram data för kartläggning av inköpsfunktionens 
utgångsläge samt för att utveckla de initiala planerna för förändringsprojektets uppstart. 
Ytterligare ett konsultföretag anlitades därefter för att hjälpa till med projektledning under 
projektets genomförande samt för att utbilda och stötta inköpspersonalen i det nya 
arbetssättet. Projektgruppen bestod därmed av inköpschefen, fyra strategiska inköpare, en 
inköpsanalytiker och två till fem inhyrda konsulter. Den person som skulle ansvara för 
framdriften av förändringen var verksamhetens inköpschef som med sex års erfarenhet i 
samma roll hade en gedigen erfarenhet av både företaget samt dess inköp. Inköpschefen fick 
ansvar för att styra arbetet samt analysera och ta fram förbättringsåtgärder med hjälp från sina 
inköpare och från konsulter. 
Förändringsprojektet skulle genomföras under fem år och enligt inköpschefen var projektets 
huvudsakliga mål att realisera en besparing på 100-200 MSEK. Inköpschefen ansåg att detta 
var ett rimligt mål som dessutom skulle kunna överträffas med tanke på den data som 
framkommit ur spendanalysen. Ytterligare mål med förändringen var att inköpsfunktionen 
skulle centraliseras, få en mer betydelsefull roll i företaget samt stödja verksamheten på ett 
mer effektivt och proaktivt arbetssätt.  
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Projektet skulle bedrivas i tre etapper där resultaten från respektive etapp skulle motivera 
genomförandet av nästa. För varje etapp beräknade man att göra flera stora investeringar som 
i slutändan skulle bidra till mycket större besparingar. Förhoppningen för framtiden var att 
inköp skulle kunna hushålla med resurserna så bra som möjligt genom att dra nytta av sin 
storlek som köpare samt att välja leverantörer utifrån totalkostnadsanalyser.  
Målsättning med förändringsprojektet 
• Att göra en besparing på 100-200 MSEK 
• Centralisering av inköpsfunktionen 
• Att stötta verksamheten med effektivt inköpsarbete 
4.3.3.4 Planering	  
Enligt inköpschefen var det väldigt viktigt att samla rätt kompetens. Man planerade att lägga 
stor vikt vid att skapa en ny organisationsstruktur med tydliga roller och ansvar med rätt 
kompetens. Tidigt skapades två nya inköpsroller inom inköp eftersom man ansåg att arbetet 
och ansvaret inom inköp snabbt skulle öka. Inköpschefen, konsulterna och några personer 
från HR tittade på vilka kompetenser de skulle behöva i framtiden, vilka befattningar och 
positioner som fanns för tillfället samt identifierade vilka kompetenser och färdigheter som 
skulle krävas för varje position. Därefter gjorde de utvärderingar med respektive individ för 
att se om denne motsvarade kompetensen på respektive roll. Eventuella kompetensgap 
planerades att täckas med hjälp av utbildning eller andra kompetensutvecklande aktiviteter 
och i något fall var de tvungna att byta ut personalen. Inköpschefen planerade att införa en 
chef per affärsområde med ett antal strategiska inköpare. Operativa arbetsuppgifter lades ut på 
personer i övriga verksamheten. Fortsatta planer för den nya organisationsstrukturen var även 
att personalen på inköp skulle komma att börja arbeta kategoribaserat i team. 
Efter att utgångsläget och målet var definierat kunde en grov projektplan sättas upp. För att 
göra en överskådlig plan för förändringsprojektet fastställdes sex olika områden för 
huvudstrategier; strategi, organisation, kommersiell verksamhet, leverantörsutveckling, 
system/arbetsstöd och personal, för att alla inom företaget skulle ha en och samma syn om 
inköp om dessa delar.  För respektive huvudstrategi lade inköpschefen, tillsammans med 
konsulterna, upp överskådliga handlingsplaner. Snabbt därefter fastställdes även en mer 
detaljerad projektplan för det närmaste året. 
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För att kunna uppfylla målet om att inköpsfunktionen skulle kunna stödja övrig verksamhet 
genomfördes en intressentanalys. Med hjälp av intressentanalysen kunde man identifiera vilka 
förväntningar intressenterna hade på inköp samt vilken roll inköp behövde ha gentemot 
respektive intressentgrupp. De olika intressentgrupper som analyserades var ledning och 
styrelse, marknad och försäljning, CSR, produktion, finans/IT, HR, juridik, personal och 
leverantörer. Med hjälp av denna analys kunde man sätta upp en plan på vilka aktiviteter som 
skulle prioriteras, i vilken riktning man ville styra inköp med hänsyn till alla företagets olika 
delar samt hur dessa planer skulle kommuniceras ut till respektive intressentgrupp. 
Man planerade att genomföra förändringsarbetet i projektform vid sidan av ordinarie 
verksamhet men att det nya arbetssättet skulle integreras i dagliga arbetet under tiden. Det 
beslutades tidigt att Category Management var den arbetsmetodik som skulle implementeras 
och följas i framtiden. Detta arbetssätt skulle innebära att verksamheten kunde arbeta med 
strategiska och proaktiva angreppssätt och på så sätt även börja ta kontroll över sina 
leverantörersrelationer, något som skulle skapa ett totalkostnadstänk hos inköpspersonalen 
och gynna hela företagets värdekedja. En del av förändringsarbetet handlade därför om att 
implementera kategorier samt utforma kategoristrategier. Den andra delen handlade om hur 
de övergripande strategierna och målen skulle nås samt vilka egna strategier och mål som 
skulle finnas på inköp. Organisationen gavs ej någon direkt möjlighet att påverka planerna för 
förändringen, men de var delaktiga under ett antal öppna diskussioner som hölls med alla 
inom inköpsfunktionen inför att planerna fastställdes. 
4.3.3.5 Implementering	  
Med hjälp av spendanalysen som konsulterna tog fram skapades en prioriteringsmatris för de 
identifierade kategorierna som visas i figur 15. 
Alla kategorier placerades in i matrisen med hänsyn till besparingspotential och enkelhet att 
implementera. Man ville börja med enkla kategorier med stor besparingspotential och denna 
matris blev därför utgångspunkt för vilka kategoriprojekt man skulle börja arbeta med. De 
kategorier som visade sig hade störst potential i förhållande till enkelheten för 
implementeringen var resor, rekrytering, IT och entreprenad. Syftet med att börja med enkla 
kategoriprojekt med stor potential var att bevisa nyttan med den nya metodiken samt att ge 
inköp det förtroende som krävdes för att få fortsätta med ytterligare förändringar. I 
kategoriprojekten fick personalen prova på att arbeta kategoristyrt för att lära sig det nya 
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arbetssättet. Under tiden som kategoriprojekten drevs utbildade konsulterna personalen kring 
användning av effektiva verktyg och processer.  
 
Figur 15. Prioriteringsmatris   
Enligt inköpschefen själv var det hans ansvar att övervinna det motstånd som uppstod samt se 
till att förändringarna accepterades. För att lyckas med detta försökte han förankra planerna 
och målbilden i hela verksamheten genom att involvera många personer både inom och 
utanför inköp i det inledande förändringsarbetet. Förbättringsåtgärder och aktiviteter 
kommunicerades även regelbundet ut till alla inom inköp under gemensamma möten. 
Inköpschefen ansåg dock att det inte var nödvändigt att informera hur mycket som helst, 
endast till de som var i behov av att veta om de förändringar som pågick inom inköp. Varje 
månad presenterades projektets resultat och framsteg för koncernledningen under regelbundna 
möten. 
Projektplanen kunde i stora drag följas utan större justeringar. En justering som gjordes var 
dock att senarelägga och förlänga implementeringen av stödsystem då man insåg att det var 
för tidigt att implementera det vid planerad tidpunkt. Förutsättningar i form av rätt arbetssätt 
infrastruktur hade inte kommit på plats så tidigt som man hade trott vilket gjorde det omöjligt 
anpassa stödsystemen till verksamhetens arbetssätt. En annan orsak till senareläggningen var 
att det inte fanns tillräckliga resurser i projektet för att ta sig an detta område som var mycket 
komplext. Denna justering i projektplanen påverkade dock inte projektplanens tidshorisont i 
stort. I övrigt insåg man vid olika tillfällen under projektets gång att antalet planerade resurser 
behövde utökas eftersom man hade underskattat resursbehovet. 
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4.3.3.6 Förändringsprojektets	  resultat	  
Mycket hade hänt ett år in i förändringsprojektet. En ny inköpsprocess och styrmodell för 
inköp hade utformats, framtida stödsystem var planerade och en komplett 
kompetensmappning hade genomförts. Konsulterna hade hjälpt till att skapa samt möjliggöra 
snabba resultat vilket övertygade organisationen och styrgruppen om att även resterande mål 
skulle kunna uppnås. Trots att kategoriplanen följdes som planerat och att man levererade 
goda resultat, saknades det fortfarande tydliga rutiner i arbetet som säkerställde att även nästa 
kategoriprojekt skulle utfördas på rätt sätt. Detta identifierades dock tidigt av inköpschefen 
som planerade att åtgärda det framöver. Ytterligare en sak som saknades var rutiner för 
dokumentation av långsiktiga omvärldsanalyser inom respektive kategori. Enligt 
inköpschefen fanns det inte några fastställda planer om att införa detta men inköpschefen 
önskade att längre fram i projektet eventuellt implementera någon sorts dokumentation av 
utgångsläge samt beprövade åtgärder för att undvika framtida upprepning av tidigare misstag 
eller testade åtgärder. 
Nästan två år in i förändringsprojektet hade kategoriplanen följts och målet om att avsluta 
förändringsprojektet efter fem år var oförändrat, likaså de översiktliga handlingsplanerna. 
Koncernledningen hade vid denna tidpunkt blivit mycket mer insatt i inköpsarbetet eftersom 
de hade börjat se ett större värde i inköpsfunktionen. De ställde även högre krav på leverans 
och resultat nu när de förstod vad inköp kunde göra och bidra med. Enligt inköpschefen var 
övrig verksamhet ännu inte fullt insatt i vad inköpsvisionen innebar eller vilka mål som skulle 
uppnås men ansåg de trots det att de hade fått en betydligt större förståelse inköp och inköps 
betydelse för företaget.  
En framträdande erfarenhet för inköpschefen var att det krävdes en enad målbild under 
förändringsarbete. Han menade att de borde ha jobbat mer med att få både 
inköpsverksamheten och resten av företaget att skapa samma målbild, men förmodade att det 
är mycket svårt att erhålla oavsett hur mycket man arbetar med det. Inköpschefen menade att 
inköpsorganisationen hade börjat förstå problemet som fanns från början samt att de förstod 
syftet med förändringen. Det som kvarstod var dock att få organisationen att känna 
ägandeskap för problemet för att de själva ska vilja förbättra situationen vilken han trodde 
kunde fås med hjälp av en gemensam målbild. Dessutom menade han att en gemensam 
målbild hade kunnat skapa ett större engagemang samt underlättat implementeringen av 
förändringen. Inköpschefen såg att det framöver fanns en risk för att man skulle identifiera 
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personer i organisationen som skulle bli tvungna att omplaceras inom företaget då de saknade 
förmågan samt viljan att utveckla inköpsavdelningen i samma riktning som ledningen 
önskade. Om inköpschefen hade genomfört förändringsprojektet på nytt hade denne valt att 
lägga ett större fokus på att skapa en gemensam målbild samt att genomföra intensivare 
kunskapsöverföring. En av de största utmaningar var enligt inköpschefen att få organisationen 
att ändra vanor och inställning samt att lära sig arbeta enligt de nya processerna. Inköpschefen 
ansåg att inköpspersonalen hade börjat arbeta mer proaktivt men att det fanns mycket 
utrymme för att anpassa organisationen ännu mer till det nya arbetssättet. Trots att konsulter 
utbildade och stöttade organisationen i det nya arbetssättet ansåg inköpschefen i slutändan att 
kunskapen inte hade överförts tillräckligt bra från konsulter till organisation. Detta berodde 
delvis på att man inte hade jobbat tillräckligt intensivt och länge med kunskapsöverföringen 
samt för att processer och rutiner inte hade hunnit bli en del av det dagliga arbetet för alla. 
Inköpschefen var dock medveten om att det skulle ta flera år innan hela organisationen var 
fullt anpassad till det nya arbetssättet och berättade att de därför tänkte fortsätta att arbeta med 
att utbilda och stötta personalen ända tills kategoristyrning hade blivit en normal del av deras 
dagliga arbete. Det fanns planer om att ta in konsulter en gång till längre fram i projektet för 
att dra igång ett intensivt arbete kring utbildning och kunskapsöverföring. 
En reflektion från inköpschefen var att det inte är möjligt att endast använda kategoristyrt 
inköp som en optimal inköpsprocess för högpresterande inköpsfunktioner. Inköpschefen 
menade att en inköpsfunktionen måste kunna arbeta både proaktivt och reaktivt, åtminstone 
inom hans bransch. Han menade att kategoristyrning är en rent proaktiv process som därför 
måste kompletteras med rutiner och processer som fungerar i situationer när man tvingas vara 
reaktivt, dvs. exempelvis under oförutsedda problem. 
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5 Resultat 
Detta kapitel presenterar operativa framgångsfaktorer som identifierades i litteraturstudier 
samt analys av expertintervjuer och fallstudier. Faktorerna presenteras i en analysmodell 
som användes för att identifiera framgångsfaktorerna för strategiska förändringsprojekt. 
Bland annat resultatet som redovisas här diskuteras i nästa kapitel. 
5.1 Framgångsfaktorer	  för	  generella	  förändringsprojekt	  
Ur litteraturstudierna identifierades följande områden som betydelsefulla för framgång i 
förändringsprojekt. Dessa områden identifierades utifrån Kotters (2007) 
förändringsledningsprocess i åtta steg.  
• Legitimitet: Stöd från företagsledning 
• Vision och mål 
• Projektmanagement 
• Resurser och kompetenser 
• Kommunikation 
• Utbildning 
Inom dessa områden identifierades ett stort antal unika faktorer i form av operativa aktiviteter 
och handlingar. För att få en överblick om dessa unika faktorer grupperades de i likartade och 
mer generella faktorer som presenteras i följande tabell.  
OMRÅDEN	  OCH	  FAKTORER	  	  
(för	  generella	  förändringsprojekt)	   Teori	   Experter	   Fallstudier	   SUMMA	  
Legitimitet: stöd från företagsledningen 
	   	   	  
	  	  
Beslut om förändringsprojekt som tas av högsta 
ledningen 3	   6	   3	   12	  
Stöd från ledningen under förändringsprojektets 
framdrift 6	   6	   3	   15	  
Ledning och chefer som agerar förebilder 1	   2	   2	   5	  
Vision och mål 
	   	   	   	  
Tidigt fastställande av mål och vision 4	   1	   3	   8	  
Gemensam målbild 3	   6	   3	   12	  
Prioritera mål (tex. måltriangeln) 1	   1	   0	   2	  
Tydliga mål 3	   1	   3	   7	  
Ge organisationen möjlighet att påverka målen 2	   6	   2	   10	  
Projektmanagement 
	   	   	   	  
 103 
Ge organisationen möjlighet att påverka 
planerna 2	   3	   3	   8	  
Verktyg för korrekt underlag och fakta inför 
beslut 3	   3	   3	   9	  
Strategier som överensstämmer med företagets 
övergripande mål 1	   1	   2	   4	  
Initiativ i flödesprocesser 0	   1	   1	   2	  
Mätning och uppföljning av resultat 1	   3	   3	   7	  
Resurser och kompetens 
	   	   	   	  
Använd egna resurser i genomförandet 0	   6	   3	   9	  
Tillsätt tillräckliga resurser 3	   6	   3	   12	  
Kartläggning av rätt kompetenser 2	   6	   3	   11	  
Belöningssystem för ökad motivation 1	   3	   1	   5	  
Skapa en lämplig organisationsstruktur 0	   2	   3	   5	  
Kommunikation 
 	   	   	  
Tydlig kommunikation under hela processen 4	   2	   3	   9	  
Anpassad kommunikation 3	   2	   2	   7	  
Utbildning 
	   	   	   	  
Utbildning inledningsvis på chefsnivå (top-
down) 1	   2	   1	   4	  
Framgångsrika team utbildar och motiverar 
övriga team 1	   1	   0	   2	  
Sluta inte utbilda	   2	   3	   3	   8	  
Tabell 2. Områden och faktorer med betydelse för strategiska förändringsprojekt 
De mest betydelsefulla faktorer som identifierats är alltså följande: 
• Beslut om förändringsprojekt som tas av högsta ledningen 
• Stöd från ledningen under förändringsprojektets framdrift 
• Tidigt fastställande av mål och vision 
• Gemensam målbild 
• Tydliga mål 
• Ge organisationen möjlighet att påverka målen 
• Ge organisationen möjlighet att påverka planerna 
• Verktyg för korrekt underlag och fakta inför beslut 
• Mätning och uppföljning av resultat 
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• Använd egna resurser i genomförandet 
• Tillsätt tillräckliga resurser 
• Kartläggning av rätt kompetenser 
• Tydlig kommunikation under hela processen 
• Anpassad kommunikation 
• Sluta inte utbilda 
5.2 Framgångsfaktorer	  specifikt	  för	  förändringsprojekt	  inom	  
inköpsfunktioner	  
OMRÅDEN	  OCH	  FAKTORER	  (specifikt	  för	  
inköp)	   Teori	   Experter	   Fallstudier	   SUMMA	  
Implementering av Category Management 1	   6	   3	   10	  
Kontinuerlig användning av tillförlitlig 
spendanalys 0	   3	   3	   6	  
Uppdelning mellan strategiskt, taktiskt och 
operativt inköpsarbete 1	   1	   2	   4	  
Inkludera kategoriprojekt i projektplanen 0	   0	   3	   3	  
Centralisering av inköpsfunktionen 2	   0	   3	   5	  
Ensamrätt på inköpsprocessen 0	   0	   2	   2	  
Tabell 3. Områden och faktorer med särskild betydelse för strategiska förändringsprojekt inom inköp 
De mest betydelsefulla faktorer som identifierats specifikt för förändringsprojekt inom inköp 
är alltså följande: 
• Implementering av Category Management 
• Kontinuerlig användning av tillförlitlig spendanalys 
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6 Diskussion 
Diskussionen är uppdelad med avseende på examensarbetets respektive delsyften för att 
underlätta för läsaren att följa med i resonemangen. Kapitlet inleds med en diskussion kring 
centrala modeller och teorier om förändringsarbete och förändringsledning som utvecklar 
hypoteser kring en initial förklaringsmodell för framgångsrika  strategiska 
förändringsprojekt. Därefter förbättras och utvecklas förklaringsmodellen baserat på 
jämförelse med empiri. Kapitlet avslutas med en diskussion kring de operativa 
framgångsfaktorer som presenterades i föregående kaptel samt projektstruktur för 
framgångsrika förändringsprojekt inom inköp. 
6.1 Diskussion	  avseende	  delsyfte	  1	  	  
I det teoretiska ramverket påträffades olika teorier och modeller som på ett grundläggande sätt 
beskriver en förändring/ett projekt eller dessa två i kombination. Dessa modeller och teorier 
presenteras nedan. 
• Inkrementella och radikala förändringar (Bruzelius och Skärvad, 2004; Jacobsen och 
Thorsvik, 1998) 
• Lewins (1951) förändringsmodell 
• Kotters (2007) förändringsledningsprocess i åtta steg 
• Organisatorisk förändring som ett övergångstillstånd (Albertsen et al., 2013; Nadler, 
1981) 
• Måltriangeln (Antvik och Sjöholm, 2007) 
• Relationen mellan projekt och verksamhet (Larsson, 2012) 
• Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur med faser och milstolpar 
För att uppnå examensarbetets syfte valde jag ut några teoretiska modeller och teorier med 
mål om att förklara en förklaringsmodell för förändringsprojekt på en övergripande och 
strategisk nivå samt ur en ledares strategiska perspektiv. De modeller som ansågs lämpliga att 
använda i förklaringsmodellen var följande modeller: 
• Relationen mellan projekt och verksamhet (Larsson, 2012) 
• Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur med faser och milstolpar 
• Lewins förändringsmodell (1951) 
För att ge en förståelse för förändringsledningsprocessen måste man titta på hela funktionens 
eller företagets verksamhet. Enligt Larsson (2012) ska ett projekt bidra till att förbättra den 
ordinarie verksamheten. Det tolkar jag som att visionen för projektet och visionen för den 
ordinarie verksamheten måste ligga i linje med varandra. Vidare innebär detta även att 
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projektet och verksamheten måste utvecklas i samma riktning för att projektet ska kunna bidra 
med förbättringar i verksamheten. Man kan därför inte se på förändringsprojektet som en 
separat aktivitet som genomförs utan att påverka den ordinarie verksamheten. För att i 
förklaringsmodellen visa relationen mellan förändringsprojektet och den ordinarie 
verksamheten valdes därför Larssons illustration av relationen mellan projekt och verksamhet 
att användas. Denna illustration tydliggör att projekt och verksamhet är två separata aktiviteter 
som har starka kopplingar och att det därför är viktigt att se dessa delar som en helhet.  
För att skapa förståelse för ett förändringsprojekt måste man även förstå hur genomförandet 
av projektet ser ut. Jag utgick ifrån Antvik och Sjöholms (2007) enkla och tydliga 
projektstruktur för att beskriva strukturen av ett förändringsprojekt. Då det var en beprövad 
struktur antog jag att jag kunde använda den för att representera uppbyggnaden av generella 
projekt i allmänhet. För att kombinera insikten om hur projektet förhåller sig till 
verksamheten samt hur projektet kan struktureras valde jag att slå samman Larssons (2012) 
och Antvik och Sjöholms modeller, se figur 16. 
De två sammanslagna modellerna gav en bra representation av ett projekt men saknade 
infallsvinkeln kring förändringsarbetet. De modeller som jag ansåg förklarade grundläggande 
aspekterna av en förändring var Lewins (1951) förändringsmodell samt Kotters (2007) 
åttastegsprocess för förändringsledning som bygger på den förstnämnda. Lewins 
förändringsmodell är ett mycket viktigt verktyg i förståelsen för förändringar, och den är en 
av de mest grundläggande teorier som beskriver hur en organisation påverkas av en 
förändring. Denna modell har därför en självklart plats i min förklaringsmodell. Kotters 
process bygger på Lewins modell och ger även den ett mycket intressant perspektiv på 
förändringsarbete. Dock ansågs denna process beskriva förändringar och förändringsledning 
Figur 16. Kombination av Larssons (2012) illustration av relationen mellan projekt och verksamhet, samt 
Antvik och Sjöholms (2007) klassiska projektstruktur 
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på en mer operativ nivå än Lewins modell. På grund av att förklaringsmodellen skulle 
utformas med ett översiktligt och strategiskt perspektiv på förändringsprojekt valde jag därför 
att inte använda denna process i förklaringsmodellen. Kotters process beskriver 
implementering av ett förändringsprojekt på en mer operativ nivå, och lämpade sig därför 
bättre för examensarbetets förklaringsprocess som förklaras senare i diskussionen. 
Vidare identifierades vissa likheter mellan Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur och 
Lewins (1951) förändringsmodell. Under ett projekts förstudiefas tas beslutet om att 
genomföra projektet och man säkerställer att projektet kommer att genomföras i linje med 
verksamhetens övriga strategier. Det bör innebära att förändringsledaren, och eventuellt några 
personer till, har insett behovet av, samt ha accepterat, en förändring av det aktuella 
arbetssättet redan under denna fas. Här antas därför de involverade personerna genomgå 
Lewins första tillstånd, unfreeze. Efter förstudiefasen går de i ett projekt in i uppstartsfasen 
där projektledaren och projektgruppen utses. Där definieras projektstrategierna och en grov 
tidsplan som beskriver när och hur målen ska uppnås tas fram. I denna fas har inget 
förändringsarbete dragit igång ännu men ytterligare personer har involverats i planerna och 
fått förbereda sig på den kommande förändringen. Än så länge befinner man sig fortfarande i 
Lewins förändringsmodells första tillstånd. Följande projektfas är planeringsfasen. Denna 
omfattar bland annat framtagning av en detaljerad projektplan som beskriver vad som ska 
göras för att uppnå projektmålen, samt tilldelning av ansvarsroller. Ytterligare personer 
involveras dessutom i planeringsarbetet. Viktigt är att tillräckligt mycket tid och resurser 
läggs på detta arbete. Fortfarande utförs dock inget konkret förändringsarbete och därför 
sträcker sig Lewins första tillstånd även över planeringsfasen. Nästa projektfas är 
implementeringsfasen där projektplanen genomförs och implementeras. I denna fas bör 
organisationens tillstånd ha övergått till nästa steg i Lewins förändringsmodell, change. Enligt 
Lewin måste människorna infinna sig i detta tillstånd för att förändringarna ska kunna 
accepteras och efterlevas men detta är ingenting som händer av sig själv. Det är viktigt att 
människorna har fått genomgå första tillståndet på rätt sätt och haft tid att övergå till nästa 
tillstånd. Viktiga åtgärder i implementeringsfasen är intern kommunikation och förankring i 
verksamheten vilket är intressant om man jämför med Lewins modell. Det innebär nämligen 
att man fortfarande måste jobba med människorna som om de skulle befinna sig i det första 
tillståndet. Sista projektfasen är avvecklingsfasen där Antvik och Sjöholm menar att 
projektgruppen ska lösas upp och projektet ska avslutas på ett tydligt sätt. Detta innebär att 
organisationen bör ha infunnit en trygghet i det nya arbetssättet och börjat följa och anpassa 
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sig till förändringarna. Detta representerar en övergång till det sista tillståndet, refreeze, i 
Lewins modell. Utifrån ovan analys utvecklades examensarbetets förklaringsmodell, se figur 
17. 
 
Figur 17. Initial förklaringsmodell utvecklad utifrån teori 
Även Kotters förändringsledningsprocess (2007) har enligt forskning stor betydelse för 
framgång i förändringsarbete. Denna process bygger på Lewins förändringsmodell (1951) 
men fokuserar på mer specifika aktiviteter och åtgärder under projektets gång. Dessa 
framgångsfaktorer ligger på en mer operativ nivå än vad Lewins förändringsmodell samt ovan 
presenterad förklaringsmodell gör. Kotters åtta steg används därför istället i min 
förklaringsprocess som beskrivs senare i diskussionen.  
6.2 Jämförelse	  mellan	  förklaringsmodell	  och	  empiri	  
Vid datainsamling samt dokumentationen av empiri insåg jag att det var mycket svårt att 
applicera Antvik och Sjöholms (2007) projektstruktur på respektive förändringsprojekt. Det 
var svårt att identifiera i vilken specifik fas olika aktiviteter vanligtvis genomförs. Dessutom 
blev det tydligt att förändringsledare sällan skiljer mellan uppstartsfas och planeringsfas. Det 
blev även tydligt utifrån empirin att förstudiefasen inte är en del av själva projektet då detta 
görs innan beslutet tas om att faktiskt genomföra förändringsprojektet. Jag insåg därför att jag 
var tvungen att modifiera Antvik och Sjöholms projektstruktur i både förklaringsmodellen och 
förklaringsprocessen för att de skulle överensstämma bättre med verkligheten. Trots att 
Antvik och Sjöholms projektstruktur inte stämde helt in med empirin kan man dock med 
säkerhet säga att både experter och fallföretag verkade följa någon typ av struktur med faser 
och milstolpar, därför valde jag att behålla en projektstruktur med faser och milstolpar.  
Experter och fallstudier visade att förstudiefasen genomförs innan projektet har påbörjats samt 
att visionen definieras svagt redan då. Vidare insåg jag att uppstart- och planeringsfasen ofta 
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anses vara en och samma fas där de aktiviteter som Antvik och Sjöholm beskriver genomförs 
relativt sammanhängande. Implementeringsfasen stämde bra överens med verkligheten då det 
i denna fas gäller att implementera planerna samt bygga upp det nya arbetssättet. Dock 
menade både experter och fallstudier att endast ett fåtal fullt dedikerade resurser bör vara 
involverade i början av implementeringen. Genom att denna lilla grupp snabbt genererar 
lyckade resultat kan man därefter bevisa för verksamheten att förändringen ger positiva 
resultat. Det visade sig att de flesta experter och fallföretag valde att involvera fler personer i 
arbetet först när det gick att bevisa att det nya arbetssättet fungerade för att på ett enkelt sätt 
skapa acceptans för förändringen. Antvik och Sjöholms sista fas som fokuserade på att 
avveckla projektet såg även lite annorlunda ut i verkligheten. Vanligast verkade det vara att 
experter och företag inte valde att visa för verksamheten att projektet skulle avslutas. De valde 
däremot att implementera det nya arbetssättet i hela verksamheten för att på så sätt skapa en 
uppfattning om att förändringsprojektet var en ny start för alla. På så sätt undvek man känslan 
av att projektet var en tillfällig aktivitet som man kunde lämna bakom sig. Detta förhindrade 
även organisationen att gå tillbaka till gamla arbetssätt och rutiner.  
Ovan analys var utgångspunkten för de nya faserna i förklaringsmodellen som visas i figur 18. 
Även Lewins olika tillstånd justerades för att överensstämma med de nya faserna.  
 
Figur 18. Modifierad förklaringsmodell 
6.3 Diskussion	  avseende	  delsyfte	  2	  och	  3	  
För att förtydliga att förklaringsprocessen tittar på samma typ av process, dvs. 
förändringsprojekt, men att den går en nivå djupare än den strategiska förklaringsmodellen 
användes samma projektstruktur från Antvik och Sjöholm (2011) i både förklaringsmodellen 
och förklaringsprocessen. Genom att använda denna projektstruktur för både 
förklaringsmodellen och förklaringsprocessen förtydligas sambandet mellan det strategiska 
och operativa arbetet, trots att det är tydligt att det krävs olika arbetsfokus för respektive nivå. 
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Utifrån jämförelser mellan Kotters åtta steg och Antvik och Sjöholms projektstruktur 
utvecklade jag följande process. 
 
Figur 19. Initial förklaringsprocess utvecklad utifrån Antvik och Sjöholms (2011) projektstruktur samt 
Kotters (2007) åttastegsprocess för förändringsledning 
Respektive steg i Kotters (2007) process för förändringsledning passar mer eller mindre bra 
under olika faser i Antvik och Sjöholms (2011) projektstruktur och därför placerade jag in 
respektive steg under lämplig fas. På så sätt framhävs det när under förändringsprojektet 
Kotters steg är relevanta att tänka på samt förhålla sig till. 
Vid analys blev det tydligt att litteratur och empiri lade olika stor vikt vid olika saker under 
förändringsarbete. I litteraturen kan man finna flera modeller som beskriver tankesätt som 
krävs under förändringsledning samt åtgärder som måste genomföras för att lyckas med ett 
förändringsprojekt. Litteraturen beskriver dock sällan i vilken ordning ett förändringsprojekt 
bör planeras och genomföras. Utifrån empirin kunde jag däremot identifiera mer konkreta 
åtgärder samt i vilken ungefärlig ordning de bör genomföras. Övergripande faktorer som 
nämndes flest antal gånger i teori, expertintervjuer och fallstudier var följande: 
• Beslut om förändringsprojekt som av hösta ledningen 
• Ledning och chefer som agerar förebilder 
• Tidigt fastställande av mål och vision 
• Gemensam målbild 
• Tydliga mål 
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• Ge organisationen möjlighet att påverka målen 
• Ge organisationen möjlighet att påverka planerna 
• Verktyg för korrekt underlag och fakta inför beslut 
• Mätning och uppföljning av resultat 
• Använd egna resurser i genomförandet 
• Tillsätt tillräckliga resurser  
• Kartläggning av rätt kompetenser 
• Tydlig och frekvent kommunikation 
• Anpassad kommunikation 
• Sluta inte utbilda 
• Implementering av Category Management 
• Kontinuerlig användning av tillförlitlig spendanalys 
Dessa faktorer identifierades i föregående kapitel och diskuteras härnäst mer ingående. 
Beslut om förändringsprojekt tas av hösta ledningen 
Att beslutet om att genomföra förändringsprojektet tas av högsta ledningen var bland de fem 
viktigaste faktorerna som identifierades varpå alla experter och alla fallföretag påpekade 
detta. För många av experterna var detta en av de mest kritiska faktorerna för att säkerställa 
framgång i förändringsprojektet. Vissa experter menade att initiativet om förändringen kunde 
komma från någon utanför ledningen, men att högsta ledningen måste vara det organ som tar 
beslutet och därmed visar att förändringen är nödvändig. Empiri visade även att allt typ av 
arbete som har med förändringsprojektet att göra vanligtvis påbörjas efter att beslutet tagits. 
Ledning och chefer som agerar förebilder 
Kotter understryker att stöd från ledningen är något av det mest kritiska för att kunna lyckas 
med förändringsledning. Han är dock inte ensam om att anse detta, i litteraturen identifieras 
flera källor som antyder samma sak både för generella förändringsprojekt samt specifikt vid 
strategiska förändringar inom inköp. Även alla experter nämnde att lednings stöd under hela 
projektet är en nödvändig faktor för att förändringen ska kunna accepteras och förankras i 
hela verksamheten. Det är därför viktigt att ledningen agerar förebilder när förändringen 
implementeras. Ledningen måste alltså hjälpa till att motivera organisationen och visa dem att 
förändringen är genomförbar samt att den kommer bringa nytta för alla. 
Tidigt fastställande av mål och vision 
Alla fallföretag förklarade att de definierade sin vision och sina mål redan vid starten av 
förändringsprojektet. Endast på så sätt kunde de gå vidare med att lägga upp en projektplan 
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som fokuserade på att uppnå visionen. Även i litteraturen kunde jag identifiera tidig vision- 
och målsättning som en kritisk aktivitet. Experterna förklarade att det måste finnas mål och 
vision för förändringsprojektet, dock var det ingen som nämnde att detta måste fastställas 
tidigt. Varför ingen av experterna nämnde när vision och mål bör fastställas kan bero på att de 
ser det som en självklarhet att det bör vara i början av projektet. Flera av experterna påpekade 
däremot att man kontinuerligt måste jobba med att förankra visionen och målbilden hos alla 
anställda under hela projektet, något som ger en uppfattning av att de förutsätter tidig 
fastställning av mål och vision. 
Gemensam målbild 
Att målbilden delas av flera personer har visat sig vara en av de viktigaste delarna under en 
förändring. Kotter menar att detta är en kritiskt framgångsfaktor för förändringsprojekt. 
Inköpsdirektören på företag C menade i efterhand att han önskade att man hade fokuserat mer 
på att försöka skapa en gemensam målbild då han ansåg att detta kunde skapa ett större 
engagemang samt underlättat implementering av förändringarna. Vissa forskare och experter 
trycker dock mer på att det måste finnas samma inställning inom organisationen, något som 
kan uppnås ifall alla har en gemensam målbild. 
Tydliga mål 
Enligt forskning bör man definiera målen utefter vad man i början förutser vara ett bra resultat 
för att därefter försöka leverera mer än lovat. Dessutom visar både forskning och fallstudier 
att målen måste vara tydliga, realistiska, mätbara och tidsbegränsade för att kunna accepteras 
av organisationen. Alla mål som definierades på respektive fallföretag stämde väl in på dessa 
beskrivningar. För företag B visade det sig vara mycket viktigt att ha mål som organisationen 
kunde förstå nyttan av. För företag A var det desto viktigare att personalen förstod att målen 
var framtagna av deras egna chefer på mellannivå genom att identifiera de största problemen 
som fanns ute i organisationen. Vad som även kan sägas med säkerhet är att målen måste 
uppdateras under projektets gång baserat på nya förutsättningar och insikter för att vara 
realistiska och möjliga att uppnå. Baserat på Kotter och Lewins teorier samt flera experter får 
man dock inte här glömma att förankra även dessa nya mål i organisationen. 
Ge organisationen möjlighet att påverka målen 
Både Lewin och Kotter uttrycker i sina modeller att man kan skapa stor acceptans för 
förändringar genom att ge organisationen möjlighet att påverka förändringens mål. Denna 
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acceptans är enligt forskarna kritisk för att framgångsrikt genomförda förändringar. Alla 
experterna var även överens om att medarbetarna måste känna delaktighet vid framtagning av 
målen. Delaktighet och en känsla av ägandeskap för förändringen samt motivation till att vilja 
uppnå målen är därför mycket viktiga faktorer. Företag C lät inte sina medarbetare få vara 
med och påverka varken vision eller mål, något som skulle kunna vara en orsak till varför 
organisationen, enligt inköpsdirektören, saknade en känsla av ägandeskap för förändringen.  
Ge organisationen möjlighet att påverka planerna 
På liknande sätt som att ge medarbetarna möjlighet att påverka målen kan man enligt 
forskning och experter skapa större engagemang och ansvarskänsla för förändringens resultat 
genom att ge organisationen möjlighet att påverka planerna. Dessutom visar både Deloitte, 
Implement Consulting Group och experter att man bör ta hjälp av personer utanför den 
berörda verksamheten när planerna fastställs. På så sätt kan man öppna upp möjligheten om 
att identifiera problem och svårigheter i förtid som skulle kunna kosta förändringsprojektet 
mycket tid och pengar om de inte hade tagits hänsyn till i planerna. 
Verktyg för korrekt underlag och fakta inför beslut 
Flera av experterna samt alla fallföretag anser att bra fakta och data är kritiskt för att kunna ta 
bra beslut under ett förändringsprojekt. Om det inte finns personer inom organisationen med 
stor kunskap kring dataframtagning och dataanalys menar samtliga experter och fallföretag att 
man bör ta in personer utifrån som besitter rätt erfarenhet och kunskap om detta för att 
säkerställa korrekta underlag. Några experter samt alla fallföretag menar att man innan 
förändringsprojektet påbörjas måste kartlägga utgångsläget. Om man inte har en korrekt bild 
av utgångsläget går det inte att sätta upp korrekta planer för att kunna uppnå målet med 
förändringen. Det är även enligt Christian Herge fördelaktigt att utnyttja intressenter och 
referenspersoner utanför verksamheten för att säkerställa att man även förstår hur 
verksamheten uppfattas fungera utifrån sett. Fallstudierna visar att ej korrekt underlag vid 
beslutsfattande kan påverka projektet i form av fördröjning eller överstigen budget.  
Mätning och uppföljning av resultat 
Ur litteratur, expertintervjuer och fallstudier visar det sig att höga prestationer och goda 
resultat är stora faktorer som avgör ifall en funktion är högpresterande. Trots att det inte fanns 
några källor som explicit nämnde att uppföljning och mätning var kritiskt under 
förändringsprojekt är detta en förutsättning för att kunna påstå att förändringsprojektet har 
uppnått höga prestationer och goda resultat. Vidare måste även målen vara tydliga och 
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specifika för att kunna mätas samt för att kunna påvisa att förändringen bidrar till goda 
resultat. 
Använd egna resurser i genomförandet 
Alla experter menade att en nyckel till framgångsrika förändringsprojekt är att den egna 
organisationen utför förändringsarbetet. De menar att den egna personalen på så sätt tvingas 
bli insatt i förändringen och inse nyttan med förändringen samtidigt som att man säkerställer 
att den nya kunskap som byggs upp stannar inom organisationen. Risken med att ta in externa 
konsulter för att ansvara för samt genomföra förändringsprojekt är att organisationen inte fullt 
motiveras till att ta sig an förändringen vilket ökar risken för att organisationen håller fast vid 
gammalt arbetssätt och gamla rutiner. Trots detta är dock både experter och fallföretag 
övertygade om att man måste utnyttja experthjälp vid de tillfällen då rätt kunskap saknas inom 
företaget. Samtliga experter och fallföretag och experter menar att det är nödvändigt att ta in 
personer utifrån som besitter rätt erfarenhet och kunskap ifall detta saknas inom 
organisationen. 
Tillsätt tillräckliga resurser 
Forskning och experter understryker vikten av att tillsätta tillräckliga resurser i form av 
personal. Detta är särskilt viktigt i början av förändringsprojekt, dvs. då planerna för 
förändringen tas fram. Experter och fallföretag understryker vikten av dedikerade resurser i 
början av förändringsprojektet. Att utnyttja resurser med fullt fokus på förändringsarbetet 
visar sig i både fallstudier och forskning vara betydligt mer effektivt än resurser med flera 
olika åtaganden. Experter och fallföretag menar även att man måste tillsätta rätt typ av 
personal som har motivation och engagemang för att genomföra förändringen. Dessutom visar 
forskning, experterfarenhet och fallstudier på att en stödresurs i form av exempelvis 
administrativt ansvarig underlättar framdriften i förändringsprojektet avsevärt. Denna resurs 
måste dock vara fullt dedikerad åt denna uppgift för att förändringsprojektet inte ska riskera 
att ta skada om personen blir överbelastad med arbete från annat håll. 
Kartläggning av rätt kompetenser 
Alla experter nämner under sina intervjuer att de rekommenderar förändringsledare att i 
början av ett förändringsprojekt kartlägga vilka kompetenser och förmågor som krävs för att 
ta sig till det framtida läge man önskar uppnå. För att kunna göra denna kartläggning måste 
man sedan tidigare ha definierat målet med förändringen. Syftet med kartläggningen är 
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därefter att matcha organisationens personal med önskad kompetens. För att lyckas med detta 
menar experterna att man måste titta på organisationen som man utgår ifrån och analysera om 
kompetenserna kan uppnås med hjälp av kompetensutveckling eller om man tvingas ta in nya 
resurser med rätt kompetens. Alla fallföretag kartlade sina kompetenser och alla valde att 
både satsa på utbildning samt att rekrytera in sådan kunskap som ansågs nödvändig. 
Tydlig kommunikation under hela processen 
Forskning, näringsliv och experter understryker vikten av kommunikation med organisationen 
under förändringsarbete. Enligt Lewin och Kotter är kommunikation av visionen en av 
nycklarna till framgång under förändringsfasen. Kommunikation om allt möjligt är dock 
ingen bra strategi, kommunikation kräver eftertanke. Lewin menar att syftet med 
kommunikationen ska vara att få organisationen att inse nyttan med förändringen, förbereda 
dem för vad som kommer att hända samt att undanröja dåliga rykten. Vidare visar det sig vara 
fördelaktigt att ha en transparens i förändringsarbetet genom att kommunicera ut både 
framgångar och problem samt att öppna upp till dialog mellan organisation och projektgrupp. 
Det som litteraturen framställer som allra viktigast gällande kommunikation är dock att 
informationen som sprids är tydlig för mottagaren, dvs. att mottagaren förstår innebörden med 
kommunikationen. 
Anpassad kommunikation 
Trots att flera källor menar på att frekvent kommunikation är viktigt för att få organisationen 
införstådd i förändringsarbetet framgår det även att kommunikationen måste anpassas efter 
mottagaren. Beroende på mottagare kommer kommunikationen att behöva anpassas. Både 
forskare och experter menar att varje mottagare har olika intressen och är endast i behov av att 
bli informerade om de delar av förändringen som berör dem. För respektive mottagare bör 
man därför bestämma vilken typ av information som ska kommuniceras ut, hur mycket 
respons man vill ha från mottagaren samt på vilket sätt som är bäst att kommunicera med 
dem. Litteratur och fallstudier visar att initialt fokus bör ligga på intensiv kommunikation 
internt, dvs. med inköpsledningen, företagsledningen samt personalen på inköp. Så fort 
förändringsarbetet har börjat visa goda resultat kan man börja kommunicera ut till resten av 
företaget för att få allt mer acceptans för förändringen. 
Sluta inte utbilda 
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Enligt studier från näringslivet samt några experter är det mest framgångsrika 
utbildningssättet att lära upp en organisation på chefsnivå och ner. På så sätt agerar cheferna 
förebilder vilket skapar större acceptans från personalen. Experter menar att det sällan finns 
tillräckligt bra kunskap kring nya processer, system och arbetssätt inom organisationen under 
större förändringsprojekt. Då denna kunskap faktiskt existerar inom företaget finns det dock 
sällan tillräckliga resurser för att kunna bygga upp kompetensen i verksamheten. Därför 
menar experter att det mest effektiva sättet för kompetensutveckling är att anlita extern 
experthjälp för att utbilda cheferna. Därefter bör cheferna utbilda organisationen vidare på 
egen hand för att ett snabbt och kostnadseffektivt sprida den nya kunskapen till resten av 
organisationen. Även i fallstudierna visade detta sättet vara mycket användbart. Vikten av att 
inte sluta utbilda personalen framkommer tydligt. Det är alltid skrämmande att gå ifrån rutiner 
och gamla arbetssätt, därför är det viktigt att som ledare att stötta de personer som behöver 
extra mycket utbildning tills de känner sig trygga med att arbeta på det nya sättet. 
Ovan faktorer är åtgärder och handlingar som kan appliceras på generella förändringsprojekt. 
De framgångsfaktorer som identifierades gälla för förändringsprojekt specifikt inom 
inköpsfunktioner förklaras nedan. 
Implementering av Category Management 
Trots att det saknas forskning kring hur pass betydelsefullt Category Management är i 
inköpsarbetet är experter och fallföretag eniga om att det är ett arbetssätt som fungerar. 
Experter likställer Category Management med tydliga processer och lämpliga verktyg för att 
skaffa fram data och korrekt underlag för beslut. Enligt dem inkluderar Category Management 
många av de framgångsfaktorer som identifierats i detta examensarbete. Vidare är det viktigt 
att tidigt i förändringsprojektet lära upp organisationen att arbeta enligt Category 
Management. Detta görs på bästa sätt genom att under förändringen implementera kategorier 
och involvera inköpspersonalen i arbetet så att de lärs upp genom att praktiskt prova på det 
nya arbetssättet. Genom att inleda kategoriarbetet med enkla projekt som har stora 
besparingspotentialer finns det möjlighet att snabbt generera resultat. Detta motiverar 
personalen att vilja lära sig det nya arbetssättet samt övertygar företagsledningen att stötta 
resterande delar av förändringen. 
Kontinuerlig användning av tillförlitlig spendanalys  
Precis som att det är viktigt inom generella förändringsprojekt är det även inom inköp viktigt 
att ha rätt verktyg för att kunna ta fram korrekt underlag och fakta inför beslutsfattande. Det 
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verktyg som visade sig ha stor betydelse både för förändringsprojektet samt inom 
högpresterande inköpsfunktioner var spendanalysen. Spendanalysen ger en bild av hur hela 
verksamhetens inköp ser ut. Den ger en överskådlig bild av bland annat antalet leverantörer 
och storlek på kategorier vilket kan ge en bra vägledning kring vad som bör prioriteras för att 
skapa ett effektivare inköp. Att implementera samt kontinuerligt använda spendanalysen kan 
därför förbättra nulägesanalysen, underlätta uppskattningen av rimliga mål samt göra det 
möjligt att mäta resultaten av förändringen och inköpsarbetet.  
Det framkom tydligt ur jämförelser mellan teori, expertintervjuer, och fallstudier att liknande 
faktorer kunde beskrivas i olika termer och på olika sätt. Utöver de faktorer som explicit 
framkom ur teori, expertintervjuer och fallstudier kunde jag därför identifiera ytterligare några 
viktiga faktorer utifrån egna reflektioner. 
Strategier som överensstämmer med företagets övergripande mål 
Endast en källa ur litteraturen, en expert samt två fallföretag nämnde att förändringsarbetets 
strategier måste ligga i linje med företagets övergripande mål. Trots att detta inte explicit 
påpekades särskilt många gånger framkom det flera gånger från experter och ur fallstudier att 
syftet med framgångsrikt förändringsprojekt måste vara att uppnå en större nytta både för den 
enskilda verksamheten och för hela företaget i framtiden. För att lyckas skapa långvariga 
förbättringar för hela företaget måste det finnas strategier för förändringsprojektet som kan 
stötta dessa mål. 
Mätning och uppföljning av resultat 
Trots att varken teori, experter eller fallstudier påpekade mätning och uppföljning som 
avsevärt betydelsefulla faktorer verkar detta ändå vara en förutsättning för att lyckas med 
förändringsprojekt. Om verksamheten inte följer upp sina aktiviteter eller mäter sina resultat 
kan de inte påstå och bevisa att förändringen är framgångsrik, något som flertalet källor anser 
är mycket viktigt. Dessutom var projektplanen ett stort ämne som alla experter och fallföretag 
diskuterade under intervjuerna. De menade att man måste börja med att planera sina 
aktiviteter i en projektplan. Därefter ska man hela tiden uppdatera och göra nödvändiga 
justeringar i projektplanen samt se till att följa den. Genom att följa projektplanen görs 
uppföljningar av förändringsprojektets utveckling där man säkerställer att projektet ligger i 
tid, håller budget samt uppnår fastställda mål. En annan typ av konkret mätning och 
uppföljning är milstolpar som alla fallföretag satte upp vid olika tidpunkter under projektets 
gång, något som förändringsledaren kunde använda som hjälpmedel för att kontrollera att 
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projektet fortskred som planerat. Enligt Lewin är det dessutom viktigt att ge organisationen 
tid att förstå och förbereda sig för förändringen innan den implementeras. Genom att utnyttja 
milstolpar där man mäter acceptansen i organisationen skulle man kunna säkerställa att 
nödvändig personal har accepterat förändringen innan man går vidare i förändringsprojektet. 
Känsla av delaktighet 
I teori, expertintervjuer och fallstudier låg det stort fokus vid bland annat kommunikation, att 
förankra förändringen i organisationen och att involvera organisationen i framtagning av 
planer och mål. Alla dessa aktiviteter grundar sig på att låta så många som möjligt känna sig 
delaktiga i arbetet. Enligt företag C var det viktigt att få personalen att känna ägandeskap för 
en förändringen, något som kräver delaktighet för att lyckas skapa. Det är tydligt att en känsla 
av delaktighet under förändringen skapar möjlighet för acceptans och engagemang. Forskare 
och experter understryker vikten av att organisationen förstår syftet med förändringen. Det 
visar sig dock inte vara särskilt fördelaktigt att ha en organisation som förstå syftet men som 
saknar engagemang för att vilja uppnå syftet. Det är här känslan av delaktighet har betydelse. 
För att kunna driva igenom ett framgångsrikt strategiskt förändringsprojekt måste man ha en 
organisation som förstår syftet med förändringen, tillräckliga resurser som kan utföra 
förändringen samt personer som har rätt engagemang att driva igenom förändringen. 
Engagemanget kan endast skapas genom att ge personerna en känsla av delaktighet, något 
som därför visar sig vara en förutsättning för lyckade förändringsprojekt. 
Mål och vision med förändringsprojektet: att integrera inköp i alla delar av företaget 
Inköpsfunktionen framställs som en mycket viktig strategisk företagsfunktion som kan 
påverka företagets resultat i stor utsträckning och en högpresterande inköpsfunktion kan 
addera ett betydande värde för hela företaget. Forskning, experter och fallstudier menar att 
målet med strategiska förändringsprojekt måste vara att skapa högpresterande 
inköpsfunktioner. Det visar sig även vara kritiskt att sätta upp en vision om att inköp ska 
kunna  även kritiskt att   framställer inköpsfunktionen i linje med sista steget i Arjan van 
Weeles (2012) utvecklingsmodell, dvs. en funktion med full integration i värdekedjan och 
stort värdeskapande för hela företaget. 
6.4 Diskussion	  kring	  val	  av	  metod	  
På grund av begränsat antal intervjuade personer och företag går det inte att dra några 
slutsatser om att resultatet av detta examensarbete kan generaliseras till alla typer av 
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strategiska förändringsarbeten. Syftet med examensarbetet var att utveckla ett vägledande 
underlag med praktisk tillämpbarhet för förändringsledare, något som krävde att jag förstod 
hur ledare tänker och planerar. Utifrån examensarbetets tidsram valde jag därför att utföra sex 
djupintervjuer med experter samt tre fallstudier. För att kunna dra slutsatser om 
framgångsfaktorer som stämmer för alla typer av förändringsprojekt krävs att fler studier 
genomförs med ett större antal respondenter och fallföretag. 
Examensarbetet genomfördes med ett kvalitativt tillvägagångssätt, därav valet av fallstudier 
och djupintervjuer med experter. Syftet var att studera en komplex och omfattande process 
med många dimensioner och på grund av detta exkluderades kvantitativa metoder. I efterhand 
går det dock att säga att kvantitativa metoder möjligtvis skulle kunna komplettera studien 
varpå resultaten av studien hade kunnat rangordnas efter graden av betydelse. 
På grund av examensarbetets tidsram var det inte möjligt att studera och följa upp respektive 
fallföretags förändringsprojekt från början till slut då de de skulle genomföras under tre till 
fem år. Detta resulterade i att det slutliga resultatet av förändringsprojekten inte kunde 
analyseras och följas upp. För att kunna göra en mer fullständig analys av hur 
förändringsprojekt genomförs i verkligheten skulle det krävas fler longitudinella studier som 
sträcker sig över tillräckligt lång tid.   
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7 Slutsatser 
I slutsatsen besvaras examensarbetets delsyften genom att dra slutsatser kring de viktigaste 
delarna som framkommit ur diskussionen. Slutsatserna beskriver hur förändringsledare bör 
tänka för att planera och driva framgångsrika strategiska förändringsprojekt. Inledningsvis 
redogörs examensarbetets förklaringsmodell som på en strategisk nivå beskriver hur 
förändringsledare bör tänka vid planering och genomförande av förändringsprojekt. Därefter 
redogörs examensarbetets förklaringsprocess som ger praktisk operativ vägledning kring hur 
förändringsledare bör planera samt genomföra framgångsrika förändringsprojekt inom 
inköp. 
7.1 Förklaringsmodell	  för	  strategiska	  förändringsprojekt	  
Det krävs planering med struktur inför samt under ett strategiskt arbete. Ur ett strategiskt 
perspektiv kan dessa typer av förändringsprojekt beskrivas med hjälp av förklaringsmodellen i 
figur 20. Ett förändringsprojekt kan delas in i tre faser med olika karaktär. Innan dessa faser 
inleds bör dock förstudiearbetet redan ha gjorts vilket innebär att det finns ett beslut om att 
projektet ska genomföras, samt vilken vision förändringsprojektet ska driva mot. Den första 
fasen fokuserar på att skapa förutsättningar som krävs för att genomföra förändringen. Denna 
fas måste genomföras under kort tid för att skapa engagemang och trovärdighet i 
organisationen. Nästa fas fokuserar på att implementera förutsättningarna och börja leverera 
resultat för att bevisa nyttan med förändringen. Sista fasen handlar om att säkerställa att 
förändringen och resultaten blir långvarig samt att rusta upp för kontinuerligt 
förbättringsarbete.  
Mellan respektive fas måste vissa förutsättningar finnas på plats för att organisationen ska 
vara mottaglig för nästa steg i förändringen, annars finns det risk för stort motstånd från 
organisationen samt att man inte uppnår fastställda mål. I slutet av varje fas finns det därför 
avstämningspunkter som bör uppfyllas för att säkerställa att organisationen är tillräckligt 
mogen för fortsatt förändring.  
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Figur 20. Förklaringsmodell för strategiska förändringsprojekt 
7.2 Förklaringsprocess	  med	  tre	  faser	  
Närmast beskrivs ett operativt tillvägagångssätt i planering och genomförande av 
framgångsrika strategiska förändringsprojekt inom inköp. Processen inkluderar 
framgångsfaktorer för lyckade förändringsarbeten och ska kunna fungera som vägledning för 
förändringsledare vid planering och genomförande av strategiska förändringsprojekt inom 
inköp. Ur diskussionen framkom det att en stor del av denna process går att tillämpa på 
generella förändringsprojekt, men fokus ligger på specifika förändringsprojekt inom 
inköpsfunktioner. 
 
Figur 21. Förklaringsprocess med operativ vägledning i förändringsprojekt inom inköp 
7.2.1 Fas	  1	  –	  Förberedelse	  och	  planering	  
Förarbetet sätter grunden för det önskade resultatet. Tillsätt därför rätt personer som kan 
definiera vägen till målet och skapa förutsättningar för att verkställa förändringen.  
Involvera dedikerade personer och engagera företagsledningen 
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Tillsätt dedikerade personer som snabbt kan utforma planerna och dra igång arbetet. Det 
måste finnas en förändringsledare som känner ett mycket starkt ägandeskap för förändringen 
och dess resultat. Det inledande arbetet bör utföras av en handfull personer med kompetens 
om inköp och företagets verksamhet med förändringsledaren i spetsen. Alla dessa personer 
måste behärska förändringsledning för att kunna styra och leda organisationen mot önskat 
läge. Gruppen bör bestå av minst två personer för att kunna möjliggöra innovation och 
problemlösning i team men tillräckligt få personer för att kunna göra snabba analyser och 
fatta snabba beslut. Leta efter rätt kompetenser hos befintlig personal, nyanställda och/eller 
tillfälliga externa resurser. 
För att underlätta implementering och förankring av förändringar måste organisationen få en 
känsla av att förändringsprojektet prioriteras i förhållande till övriga arbetsuppgifter. 
Företagsledningen och förändringsledaren måste visa sin uppmärksamhet och delaktighet i 
förändringen samt vara engagerade i resten av arbetet. Sträva därför efter att redan från start 
få någon representant från högsta ledningen att skapa ett intresse för förändringen. 
Definiera mål och utgångsläge för att utveckla en projektplan  
Redan innan projektet har dragits igång ska det finnas en svag vision om vad förändringen ska 
leda till. När projektet har dragits igång måste man dock formulera och dokumentera en 
konkret förändringsvision som engagerar hela organisationen. Visionen ska förklara varför 
förändringsprojektet är värt att kämpa för genom att ge en tydlig bild av önskat framtidsläge. 
Det övergripande målet med förändringsprojektet måste vara att införa ett nytt sätt att arbeta 
på. Inom inköp är Category Management ett tillvägagångssätt som skapar struktur i arbetet 
mot en högpresterande funktion. Detta förebygger risken om att projektet blir en separat 
åtgärd vars resultat glöms bort eller ignoreras i efterhand. Definiera därefter mätbara mål med 
projektet som driver mot de övergripande målen. Säkerställ att målen går att mäta och följas 
upp med hjälp av relevanta mätetal. Genom att synliggöra resultaten ges bevis om att arbetet 
är framgångsrikt och detta motiverar fortsatt framdrift av projektet. 
Spendanalysen är ett av inköpsfunktionens viktigaste verktyg och måste därför finnas på plats 
tidigt för att få en tydlig bild av organisationens inköp. För att fatta bra beslut krävs 
långsiktiga prognoser som bygger på fakta och data. Beskriv även, om möjligt, verksamhetens 
prestation i termer av kvalitet, leveransprecision och kostnad för att senare kunna mäta 
förbättringar. Identifiera därefter vilken insats samt vilka aktiviteter som krävs för att ta 
inköpsverksamheten från dess aktuella position till målet. 
 123 
Utforma en genomarbetad överskådlig projektplan som beskriver när och hur projektmålet 
och verksamhetsmålen ska uppnås. Planen måste vara realistisk, tydlig och kommunicerbar 
för att kunna förankras och accepteras av företagsledningen samt övrig organisationen vid ett 
senare tillfälle. Utforma även en plan som beskriver vilka kategoriprojekt som ska 
genomföras. Prioritera projekt som ger hög effekt kopplat till målen som har fastställts i 
förhållande till arbetsinsats och svårigheter. På så sätt genereras snabba resultat och det blir 
möjligt att bevisa nyttan med förändringen.  
Förankra planerna i organisationen och förbered inför implementering 
Ta fram en kommunikationsplan och planera in att ha kontinuerliga möten för att tidigt 
identifiera problem och svårigheter. Fokusera på mottagaren och ta fram 
kommunikationsplanen tillsammans med intressenterna i verksamheten för att sprida 
informationen så effektivt som möjligt. 
Förankra visionen, målen och planerna hos företagsledningen genom att bygga upp 
förtroendet hos dem med hjälp av transparens i arbetet. Ledningen måste förstå nyttan med 
förändringen för att kunna vilja genomföra den. Presentera och förankra därför planen med 
genomarbetade underlag som bygger på fakta och data. Fokusera på de resultat som 
förändringen kan generera och visa med hjälp av fakta och data att målen går att uppfylla. Se 
även till att företagsledningen blir informerad under hela projektet. Kontinuerlig 
kommunikation kring framdrift och resultat underlättar förankring av förändringar samtidigt 
som kvaliteten på företagsledningens kravställande ökar.  
Verkställande av planen kräver implementation av stark infrastruktur. För att lyckas skapa 
detta krävs ytterligare resurser. Utforma därför en plan resursallokering inför andra fasen. Det 
är viktigt att säkerställa tillräckliga kompetenser och varaktiga resurser för att kunna driva 
igenom planen och uppnå målen. Rätt kompetens kan finnas hos befintlig personal, 
nyanställda och/eller tillfälliga externa resurser. Projektplanen måste här vara tillräckligt 
tydlig för att motivera varför alla resurser är nödvändiga.  
7.2.2 Avstämning	  1	  –	  Implementering	  förutsätter	  tillräcklig	  förberedelse	  
Kontinuerlig uppföljning och justering av planerna är kritiskt under ett förändringsarbete. 
Innan den andra fasen inleds bör därför följande punkter vara uppfyllda. På så sätt säkerställer 
man att rätt förutsättningar finns på plats och att organisationen är tillräckligt förberedd för 
implementering av infrastrukturen. 
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Man måste säkerställa att… 
ü … planen och målen har förankrats hos företagsledningen 
ü … företagsledningen stöttar och ställer krav på genomförandet 
ü … en detaljerad tidsplan med delmål är framtagen  
ü … dedikerade resurser för andra fasen har fastställts 
ü … inköpsledningen deltar aktivt i arbetet 
ü … mål och översiktlig projektplan har kommunicerats inom inköp och till berörda 
intressenter  
7.2.3 Fas	  2	  –	  Implementering	  och	  infrastruktur	  	  
Nyttan med förändringen bevisas med hjälp av uppnådda resultat. Börja därför med enkla 
aktiviteter som genererar tydliga resultat och bygg samtidigt struktur som möjliggör full 
förankring av det nya arbetssättet.  
Utöka resurserna och fokusera på att bygga upp en stark infrastruktur 
Lyckad implementering kräver fler dedikerade resurser än vad planeringsstadiet kräver samt 
utökat tvärfunktionellt samarbete i verksamheten. Utöka därför kärngruppen med de resurser 
som fastställdes i första fasen. Kärngruppens kompetens kan behöva kompletteras av externa 
resurser med specifik expertkunskap kring förändringsprojekt om organisationen själv saknar 
denna kompetens. Organisationens egna resurser måste trots detta vara djupt involverade i 
planering och genomförande för att förändringarna ska bli långvariga. Frigör därför 
dedikerade resurser från verksamheten och ta in externa resurser för att stötta upp det dagliga 
arbetet.  
Arbetssättet måste stöttas av en stabil infrastruktur som säkerställer att inköp styrs och drivs 
mot företagets övergripande mål. Det krävs därför stödjande system både för implementering 
och för efterlevnad av nytt arbetssätt. Utforma och dokumentera därför metoder och verktyg 
som underlättar att göra rätt saker på rätt sätt. Undersök vilka system som krävs för att utföra 
arbetet och planera implementeringen av dessa, t.ex. vilka system som krävs för att ta fram 
korrekt underlag för att utföra spend- och omvärldsanalyser. Vidare bör 
organisationsstrukturen planeras och justeras i enlighet med korrekta roller och 
beslutsprocesser. Planera en organisationsstruktur som är anpassad efter det nya sättet att 
arbeta på. Högpresterande funktioner kräver att rätt person har rätt uppgift och ansvar, gör 
därför en kompetensmappning för att identifiera nödvändiga justeringar i roller och 
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ansvarsområden samt nya behov av kompetenser. Utse personer med framtida ansvar och 
involvera dem i förändringsarbetet så att de känner ägandeskap inför de framtida 
prestationerna. 
Generera resultat 
Implementera det nya arbetssättet med fokus på att skapa samt kommunicera resultat. De mest 
framgångsrika tillvägagångssätten för att utbilda organisationer i nytt arbetssätt är att börja 
använda det. Upplärning i skarpa kategoriprojekt gör att arbetssättet successivt integreras i det 
dagliga arbetet samtidigt som det byggs upp en djup förståelse för metodiken och ett 
långsiktigt användande. Fokusera på att lära upp kärngruppen till att bli experter på att driva 
kategoriprojekt och låt därefter kärngruppen lära ut arbetssättet i resten av organisationen. 
Genom att kommunicera genererade resultat ökar intresset kring det nya arbetssättet. Börja 
därför kommunicera projektets utveckling så fort förändringen börjar generera resultat. Utgå 
dock alltid från vad mottagaren är intresserad av att veta och informera med eftertanke.  
7.2.4 Avstämning	  2	  –	  Långvarig	  resultat	  kräver	  struktur	  
Man måste säkerställa att rätt struktur och rätt redskap finns på plats innan sista fasen inleds. 
Annars finns det risk för att det nya arbetssättet inte kommer att efterlevas.  
Säkerställ att… 
ü … nyttan med arbetssättet kan bevisas med dokumenterade resultat 
ü … kärngruppens kompetens kring nytt arbetssätt har bevisats 
ü … berörd organisation är medveten om pågående förändringar inom inköp 
ü … det finns en dokumenterad plan för ytterligare kunskapsspridning 
ü … framtida metoder och verktyg har utformats 
7.2.5 Fas	  3	  –	  Långvariga	  resultat	  
För att säkra långvariga resultat måste organisationen ha accepterat och fullkomligt anpassat 
sig till förändringarna. Det måste finnas ett nytt tankesätt med motivation för att ständigt vilja 
prestera och generera positiva resultat för hela verksamheten. Planerna måste hela tiden 
uppdateras utefter omvärlden och nya förutsättningar.  
Ett nytt management mindset 
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För att skapa hållbara resultat måste ledningen ha skapat ett helt nytt tankesätt och nya 
inställningar som innebär att det nya arbetssättet efterlevs samt där förändringar är en naturlig 
del av den ordinarie verksamheten. Säkerställ att ledningen består av rätt personer med rätt 
inställning för att driva en högpresterande funktion. Skapa rutiner för kontinuerliga 
omvärldsanalyser och håll projektplan och delmål uppdaterade utefter nya förutsättningar och 
insikter. Planen mot målet måste alltid justeras i linje med omvärldens förändringar så att 
målen uppnås med säkerhet. Se även till att kontinuerligt uppdatera planerna med ett 
långsiktigt fokus. Implementera den nya organisationsstrukturen och fokusera på 
tvärfunktionellt samarbete. Lita därefter på förarbetet från de tidigare faserna och följ den 
fastställda planen, men var beredd på att behöva göra nödvändiga anpassningar i takt med att 
omvärlden förändras för att kunna uppnå målet. 
Fördjupa och bred ut arbetssättet 
Dra nytta av företagets olika kompetenser genom att engagera intressenter från den övriga 
verksamheten i det nya arbetet. Fortsätt att utbilda med hjälp av metodiken learning by doing 
tills alla känner sig bekväma med det nya arbetssättet. Genomför grundläggande utbildningar i 
relevanta delar av verksamheten och informera om att även personer utanför inköp kan bli 
involverade i kategoriprojekt på sikt. Experter menar utöver detta att det är fördelaktigt att 
identifiera nyckelpersoner som kan säkerställa att arbetet drivs på rätt sätt även efter 
förändringsprojektets slut. 
Upprepa informationen och utöka kommunikationen för att öka verksamhetens förtroende och 
engagemang kring att tillsammans uppnå de övergripande målen. Påminn om vad inköp 
lovade att åstadkomma innan förändringen drog igång och visa vilka mål som har uppnåtts. 
Detta skapar förtroende om att även återstående mål kommer att uppnås. 
7.2.6 Avstämning	  3	  –	  En	  samordnad	  organisation	  medför	  bestående	  
förändring	  
Det krävs en enad organisation som arbetar mot samma mål för att kunna säkerställa 
bestående förändringar. 
Säkerställ att… 
ü … det finns dokumenterade rutiner för att jobba enligt det nya arbetssättet 
ü … det finns rutiner för att kontinuerligt uppdatera projektplanen 
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ü … nödvändiga kompetenser inom inköpsorganisationen har identifierats och tillsatts 
ü … lärdomar kontinuerligt dokumenteras 
7.3 Förslag	  till	  vidare	  forskning	  
Examensarbetets förklaringsprocess beskriver många delar som har visat sig skulle kunna 
appliceras på generella förändringsprojekt. Trots det bör det göras ytterligare forskning och 
studier av fler typer av förändringsprojekt innan det går att säga att man kan applicera 
processen på fler förändringsprojekt än inom inköp. För att bygga vidare på de resultat som 
framkommit ur detta examensarbete skulle man kunna genomföra liknande expertintervjuer 
och fallstudier som i detta examensarbete för att möjliggöra ännu bättre tillämpning inom 
generella förändringsarbeten. 
Det hade även varit intressant att genomföra ytterligare studier genom att följa verkliga 
förändringsprojekt enligt ovan presenterad modell och process för att testa och kontrollera 
utfallet.  
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 Appendix B 
Övergripande 
1) Utifrån vilka faktorer bedömer du ett förändringsprojekt som lyckat? 
Hur vanligt anser du det är att lyckas med strategiska förändringsprojekt? 
Vad beror misslyckandena på? 
Vad beror framgångarna på? 
Inköp 
2) Vad utmärker en högpresterande inköpsavdelning?  
Vilka aktiviteter/ åtgärder fokuserar dessa på? Tex. utbildning & träning, ledarskap, 
tillgängliga resurser, belöningssystem, eskaleringsprocesser etc. 
3) Påverkar Category Management en inköpsorganisations prestation? 
På vilket sätt kan CM bidra till en avsevärt förbättrad prestation? 
Mål och vision 
4) Kan man säga att det finns vissa mål som är vanligare än andra inom förändringsprojekt 
inom inköp?  
5) Vilka mål bör finnas inför ett förändringsprojekt? 
Hur viktigt är det att organisationen har satt upp tydliga mål från början? 
Inser organisationerna vad som verkligen krävs för att nå sina uppsatta mål i form att 
resurser, tid, budget osv inför initieringen av projektet? 
Projektplan 
6) Vad är viktigast att fokusera på i respektive del av förändringsprojektet? 
Förstudie, uppstart & projektsammansättning, planering, implementation, uppföljning. 
7) Finns det någon särskild projektmodell som du rekommenderar att följa under ett 
förändringsprojekt?  
8) Vad bör man ha för milstolpar under projektets gång? 
Organisationskultur 
9) Vad är change management för dig och hur arbetar man konkret med detta? 
Hur viktigt är dessa delar i ett förändringsprojekt? 
Resurser 
 
10) Vilken är den mest lämpliga uppsättningen av ledningsgrupp och projektteam? 
Hur många personer/ vilka kompetenser? 
 
11) När bör man ta in konsulter som hjälp? 
Hur mycket och hur länge bör konsulterna vara med i arbetet? 
Hur bör en bra överlämning från konsulterna se ut vid avslutat arbete? 
Kommunikation 
12) Vem ska projektet kommuniceras ut till och hur?  
Hur stor budget/resurser/tid läggs på kommunikation ut i verksamheten och 
 projektgrupper? 
 
13) Påverkas förankringen av projektet av kommunikationen?  
Tex. i början (lojalitet och engagemang av medarbetare), under projektets gång 
(motivation) samt resultatet av projektet (nöjda medarbetare)? 
 Appendix C 
 
Övergripande 
• Hur definierar du ett förändringsprojekt?  
• Vad anser du definierar en högpresterande inköpsverksamhet?  
 
Förstudie 
• a) Har ni genomfört någon typ av förstudie före projektet drogs igång? 
b) Vilka aktiviteter ingick i så fall förstudiearbetet? 
• a) Kan du berätta hur ni bedriver er inköpsorganisation idag? 
b) Vad var motiven/anledningen till att ni ville genomföra ett förändringsprojekt? 
c) Vem kom initiativet om förändringsprojektet ifrån? 
Uppstartsfasen 
Projektteam 
• Vem är med i projektteamet? 
• Har ni någon styrgrupp? 
Syfte 
• a) Vad har ni för mål med projektet? 
b) Hur har ni satt upp dessa mål? Tror du att det kommer vara enkelt att uppnå dem? 
• Under hur lång tid planerar ni att genomföra förändringsprojektet? 
• Hur definierar du ett lyckat förändringsprojekt?  
Strategier 
• Skulle du kunna berätta lite om hur era projektstrategier ser ut? 
 
Planeringsfasen 
Projektplan / tidplan 
• När planerar ni att vara klara med förändringsprojektet? 
• Hur ser projektplanen ut? 
• a) Har ni beslutat om särskilda milstolpar under projektets gång? 
b) Vilka aktiviteter ska genomföras under respektive år? 
• Vad anser du att ni bör fokusera på och lägga ner mest tid/resurser på? 
Mål och delmål 
• Kan du beskriva era mål och delmål i projektet? 
 • Hur planerar ni att följa upp dessa mål? 
Resurser 
• Vilka resurser planerar ni att använda och när? 
• Vilken del av tidplanen tror du att man bör planera in mest resurser på? 
• a) Planerar ni att ta in konsulter?  
b) När och för vilka aktiviteter? 
c) Kommer konsulterna arbeta integrerat i verksamheten eller driva projekt vid sidan 
av? 
d) Hur planerar ni att kunskapsöverföringen ska gå till när konsulterna lämnar? 
Kommunikationsplan 
• a) Vem planerar ni att kommunicera ut projektet till?  
c) Hur tänker ni kommunicera med dessa?  
• Hur ser er kommunikationsplan ut? 
• Hur stor budget/resurser/tid planerar ni att lägga på kommunikation? 
• a) Hur ofta planerar ni att ha avstämningar under projektets gång?  
b) Mellan vem? 
Detaljerad tidplan 
• Hur ser er detaljerade tidplan ut? 
Implementeringsfasen 
Förbättringsåtgärder 
• a) Vilka förbättringsåtgärder är viktigast att genomföra? 
b) Hur planerar ni att genomföra dessa?  
• Planerar ni att generera snabba resultat?  
Förändringsledning 
• a) Hur viktigt är engagemang inom inköpsorganisationen? 
b) Övrig organisation?  
c) Hur planerar ni att få dem engagerade och motiverade? 
 
Förankring 
• Hur planerar ni att förankra det nya arbetssättet i verksamheten? 
• Ser ni att det finns risker för att organisationen inte ska vara mottaglig för 
förändringen? 
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• Har inköp fått större förtroende av företagsledningen? 
 
Projektplan / tidplan 
• Du valde att separera förändringsprojektet från den ordinarie inköpsverksamheten – 
hur har det gått? 
• Före förändringsprojektet så hade endast övergripande affärsstrategier. Dessa var väl 
förankrade i de flesta delar av företaget, men det fanns inga anpassade 
inköpsstrategier. Hur ser det ut idag idag? 
• Har förändringsprojektet integrerats i den ordinarie verksamheten eller har det drivits 
som ett parallellt projekt utanför denna verksamhet? 
• Vilka aktiviteter och projekt prioriterade ni att starta med?  
o Varför valde ni att börja med detta? Svara gärna i termer av exempelvis: Enkla 
men resultatgivande initiativ. Fokus på kärnverksamheten. 
Grundförutsättningar på plats först. Etc.) 
Resurser 
• Hur mycket resurser har ni avsatt till projektets olika faser?  
• Tog ni in externa konsulter till hjälp någon gång? 
o Vad har konsulterna bidragit med? 
o Hur avslutades deras arbete? Hur sköttes kunskapsöverföringen? 
Vision och mål 
• Har visionen eller målen förändrats? 
• Vem har visionen och målen kommunicerats ut till? 
o Hur väl känner du att målen och visionen har förankrats hos organisationen? 
 
• Vilka delmål har ni jobbat mot? 
o Hur tydliga har dessa varit?  
o Har de varit enkla att följa upp? 
• Vilka mål har ni uppnått hittills? 
• Har ni följt projektplanen? 
o Kan du berätta om de största justeringar som ni behövt göra i projektplanen?  
Tex: Justeringar i aktiviteter? Fler eller färre resurser? 
 • Har tidplanen justerats på något sätt? 
• Hur mäter och följer ni upp resultat och genomförda aktiviteter? 
Motstånd 
• Har ni känt av motstånd från organisationen? 
o Har det varit problematiskt?  
o Hur har ni arbetat med detta? 
• Vad för typ av rapporteringsvägar har ni? 
• Har ni försökt motivera de anställda på något särskilt sätt under projektets gång? 
Kultur 
• Hur har ni förändrat organisationsstrukturen? 
• Du tyckte före förändringsprojektet att organisationen kändes splittrad, har detta 
förändrats? 
o På vilket sätt? 
o Hur lyckades ni förändra detta till det bättre? Eller vad tror du att ni skulle ha 
gjort annorlunda? 
• Hur anser du att kulturen i organisationen ser ut nu? 
o Har inköp fått större förtroende från övriga organisationen? 
• Du planerade att förändra de interna inställningarna kring inköp. Hur har det gått? 
o Vilken inställning finns det hos personalen idag? 
• Hur mycket har ni arbetat med att ge feedback? 
o Till vem? 
• Hur säkerställer ni att medarbetarna inte går tillbaka till ett gammalt arbetssätt? 
Kompetens och kompetensutveckling 
• Har ni haft rätt kompetens genom projektet? 
o Hur säkerställde ni rätt kompetens? 
o Vilka ansvarsområden har ni satt upp? Har dessa funkat bra?  
• Vilken typ av utbildning har ni genomfört? 
o Vem har fått ta del av den?  
o På vilket sätt? 
Kommunikation 
• Hur har ni möjliggjort för anställda ute i organisationen att påverka projektet? 
o Har medarbetarna fått vara delaktiga i framtagningen av 
förbättringsåtgärderna? 
• Vad har informerats om under projektets gång? 
o Till vem? 
 o På vilket sätt? 
Resultat 
• Vad anser du har blivit resultatet av förändringsprojektet hittills? 
• Hur väl utvecklad inköpsfunktion tycker organisationen att ni har nu? Blivit bättre än 
innan förändringsprojektet? 
• Hur reaktivt/proaktivt arbetar ni nu? 
• Före förändringsprojektet arbetade inköpsenheterna på helt olika sätt – hur ser det ut 
idag? 
• Anser du att Category Management präglar ert arbetssätt mer idag än det gjorde förra 
sommaren? 
o Hur kategoristyrt är ert arbete? 
o Arbetar ni enligt definierade metoder och processer? 
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• Ledningen hade före förändringsprojektet ingen insikt kring hur inköp arbetade eller 
vilken nytta de bidrog med till företaget. Har ledningen bättre insikt i inköpsarbetet 
idag? 
• Har inköp fått större förtroende av företagsledningen? 
Projektplan / tidplan 
• Har förändringsprojektet integrerats i den ordinarie verksamheten eller har det drivits 
som ett parallellt projekt utanför denna verksamhet? 
• Vilka aktiviteter och projekt prioriterade ni att starta med?  
o Varför? Svara gärna i termer av exempelvis: Enkla men resultatgivande 
initiativ. Fokus på kärnverksamheten. Grundförutsättningar på plats först, etc.) 
Resurser 
o Hur mycket resurser har ni avsatt till projektets olika faser?  
• Ni planerade att engagera egna medarbetare istället för konsulter trots att 
medarbetarna hade bristande engagemang och kunskaper. Hur har det gått? 
• Tog ni in externa konsulter till hjälp någon gång? 
o Vad har konsulterna bidragit med? 
o Hur avslutades deras arbete? Hur sköttes kunskapsöverföringen? 
Vision och mål 
• Har visionen eller målen förändrats? 
• Före förändringsprojektet fanns det en företagsövergripande vision, men inköp 
arbetade inte aktivt mot denna. Hur ser era inköpsstrategierna ut idag i förhållande till 
företagets vision? 
• Vem har visionen och målen kommunicerats ut till? 
o Hur väl känner du att målen och visionen har förankrats hos organisationen? 
• Vilka delmål har ni jobbat mot? 
o Hur tydliga har dessa varit?  
o Har de varit enkla att följa upp? 
• Vilka mål har ni uppnått hittills? 
• Har ni följt projektplanen som ni satte upp förra sommaren? 
o Ni hade från början satt upp fem huvudstrategier. Har dessa följts? 
o Kan du berätta om de största justeringar som ni behövt göra i projektplanen?  
Tex: Justeringar i aktiviteter? Fler eller färre resurser? 
 • Har tidplanen justerats på något sätt? 
o Ni planerade att i november 2013 ha en tydlig plan för hur och när kostnaderna 
för de topp 12 största kategorierna ska reduceras. Höll ni detta? 
• Hur mäter ni resultat och genomförda aktiviteter? 
Motstånd 
• Har ni känt av motstånd från organisationen? 
o Har det varit problematiskt?  
o Hur har ni arbetat med detta? 
• Vad för typ av rapporteringsvägar har ni? 
• Har ni försökt motivera de anställda på något särskilt sätt under projektets gång? 
Kultur 
• Hur har ni förändrat organisationsstrukturen? 
• Ni planerade att centralisera inköpsfunktionens verksamhet. Hur har det gått? 
• Du tyckte före förändringsprojektet att organisationen kändes splittrad, har detta 
förändrats? 
o På vilket sätt? 
• Hur lyckades ni förändra detta till det bättre? Eller vad tror du att ni skulle ha gjort 
annorlunda? 
• Hur anser du att kulturen i organisationen ser ut nu? 
o Har inköp fått större förtroende från övriga organisationen? 
• Hur mycket har ni arbetat med att ge feedback? 
o Till vem? 
• Hur säkerställer ni att medarbetarna inte går tillbaka till ett gammalt arbetssätt? 
• Det fanns i början av förändringsprojektet liten kunskap men stort fokus på LUF. 
Vilken inställning finns till LUF idag? 
Kompetens och kompetensutveckling 
• Har ni haft rätt kompetens genom projektet? 
o Hur säkerställde ni rätt kompetens? 
o Vilka ansvarsområden har ni satt upp? Har dessa funkat bra? 
• Vilken typ av utbildning har ni genomfört? 
o Vem har fått ta del av den?  
o På vilket sätt? 
Kommunikation 
• Hur har ni möjliggjort för anställda ute i organisationen att påverka projektet? 
 o Har medarbetarna fått vara delaktiga i framtagningen av 
förbättringsåtgärderna? 
• Vad har informerats om under projektets gång? 
o Till vem? 
o På vilket sätt? 
Resultat 
• Vad anser du har blivit resultatet av förändringsprojektet hittills? 
• Hur väl utvecklad inköpsfunktion tycker organisationen att ni har nu? Blivit bättre än 
innan förändringsprojektet? 
• Hur reaktivt/proaktivt arbetar ni nu? 
• Anser du att Category Management präglar ert arbetssätt mer idag än det gjorde förra 
sommaren? 
o Hur kategoristyrt är ert arbete? 
o Arbetar ni enligt definierade metoder och processer? 
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• Före förändringsprojektet var koncernledningen inte särskilt insatt i 
inköpsverksamheten. Hur är det idag? 
• Har inköp fått större förtroende av företagsledningen? 
Projektplan / tidplan 
• Har tidplanen följts eller justerats? 
• Har förändringsprojektet integrerats i den ordinarie verksamheten eller har det drivits 
som ett parallellt projekt utanför denna verksamhet? 
• Hur ser era inköpsstrategier ut idag i förhållande till affärsstrategierna? 
• Har ni följt planen som ni satte upp förra sommaren? 
o Ni planerade att följa flera handlingsplaner. Har dessa följts? 
o Vilka justeringar har gjorts? 
• Vilka aktiviteter och projekt prioriterade ni att starta med?  
o Varför? Svara gärna i termer av exempelvis: Enkla men resultatgivande 
initiativ. Fokus på kärnverksamheten. Grundförutsättningar på plats först. Etc.) 
Resurser 
• Hur mycket resurser har ni avsatt till projektets olika faser?  
• Tog ni in externa konsulter till hjälp någon gång? 
o Vad har konsulterna bidragit med? 
o Hur avslutades deras arbete? Hur sköttes kunskapsöverföringen? 
Vision och mål 
• Har visionen eller målen förändrats? (Dvs: klart 2018, arbeta med förstklassigt 
Category Management) 
• Vem har visionen och målen kommunicerats ut till? 
o Hur väl känner du att målen och visionen har förankrats hos organisationen? 
• Vilka delmål har ni jobbat mot? 
o Hur tydliga har dessa varit?  
o Har de varit enkla att följa upp? 
• Vilka mål har ni uppnått hittills? 
• Har ni följt projektplanen? 
o Kan du berätta om de största justeringar som ni behövt göra i projektplanen?  
Tex: Justeringar i aktiviteter? Fler eller färre resurser? 
 • Har tidplanen justerats på något sätt? 
• Hur mäter ni resultat och genomförda aktiviteter? 
Motstånd 
• Har ni känt av motstånd från organisationen? 
o Har det varit problematiskt?  
o Hur har ni arbetat med detta? 
• Vad för typ av rapporteringsvägar har ni? 
• Har ni försökt motivera de anställda på något särskilt sätt under projektets gång? 
Kultur 
• Hur har ni förändrat organisationsstrukturen? 
• Hur anser du att kulturen i organisationen ser ut nu? 
o Har inköp fått större förtroende från övriga organisationen? 
• Hur mycket har ni arbetat med att ge feedback? 
o Till vem? 
• Hur säkerställer ni att medarbetarna inte går tillbaka till ett gammalt arbetssätt? 
Kompetens och kompetensutveckling 
• Har ni haft rätt kompetens genom projektet? 
o Hur säkerställde ni rätt kompetens? 
o Vilka ansvarsområden har ni satt upp? Har dessa funkat bra? 
• Vilken typ av utbildning har ni genomfört? 
o Vem har fått ta del av den?  
o På vilket sätt? 
Kommunikation 
• Hur har ni möjliggjort för anställda ute i organisationen att påverka projektet? 
o Har medarbetarna fått vara delaktiga i framtagningen av 
förbättringsåtgärderna? 
• Vad har informerats om under projektets gång? 
o Till vem? 
o På vilket sätt? 
Resultat 
• Vad anser du har blivit resultatet av förändringsprojektet hittills? 
• Hur väl utvecklad inköpsfunktion tycker organisationen att ni har nu? Blivit bättre än 
innan förändringsprojektet? 
 • Hur reaktivt/proaktivt arbetar ni nu? 
• Anser du att Category Management präglar ert arbetssätt mer idag än det gjorde förra 
sommaren? 
o Hur kategoristyrt är ert arbete? 
o Arbetar ni enligt definierade metoder och processer? 
	  
 
